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ie.1] Prol Dr Gao, Prod D Hauses, De Deyhie (in Dectschland 2003
E-Mait: gaphs 8 neut sdu.cn

ENTWICKLUNG CHINAS IN DEN
ZUKUNFTIGEN 20 JAHREN AUS?

von Prol. Dr. Gao Hongshen, Beijing. V. R. China — North China University of Technology (ncut)

Mit des bekannten dewtschen Zeitschrilt
Controller Magazin mochte ich den
deutschen Betriehen und Freunden gern
reigen, wie die wirschaftliche Ermwick-
hung Chinas in den zukinftigen 20 jahren
aussieht. Darum kikmmmert sich auch dis
ganze Welt

Meiner Meinung nach kann das Tempao
der chinesischen Wirtschaftsantwick-
hang wahrscheinlich so bbeiben wie in
den letzten 25 Jahren, d k. jshrlich 8
Frozent Wachstum, Natlirbch gibtes auch
Schwankungen, aber allpemesn pesagt ist
China i der Lage. das Tempo zu halten.

Bei dor Erforschung des langfristigen
Wachstums elnes Landes sind drei

Punkte am wichligsten. Erstens kemmt
die Moglichke zum Vermehrungstempo
aus dem Land selber Der Boden kann
aicht vermehrt werden Die Tunahme der
Arbeltskrafe ist von der Bevidkerung ab
hangig. Wichtigist das Tempo der Kapital
akkumulation. Tweltens ist die Moglich
kit der Industriestrukiur Wennman Pro-
duktie von groferem zusatziichem Wer

herstellen kanm, wichst die Wirtschalt
auch Deittens kommt dis Technik. Wenn
das Technikniveau erhdhl wird, kann die
Wirtschaft entwickelt werden

Von den oben genannten Fakionen ist die
Technik am wichtigsten. Derérste Grund
legt darin, dass die Kapitalvermehrungs-
miglichkeit durch die Technikumwand
lung bedingt wird. Wenin die Technik nicht
virtbessert, aber der Kapitaleinzatz stin-
dig vermehrt wird, sinken die Einkom
mmien und der Wille zur Imeestisrung. Des-
wagen hangt der Investierungswille vom
Umwandlungstempo der Techmk ab

Die Mbglichkeit der Strukturverdnde-
rung ist von der Technikverinderung
abhlingig Ohne neue Technologien exi
sticren keine neuen Industreabl edungen
mit hbherem rugeflgtem Mehmwort
Wenn die Technik schnell umgewandel:
wird, kinnen Abtelungen mit hohem
Zusatrwert in groBer Zahl suftauchen.
Die Moghchken des Winschaftswachs
turns bekommt von der Struktunseriin
dernung her viele Chancen

Die Technikemeuerung stammi elner-
g&its aus den Erfindungen, andererseils
aus der Einfube De Bnlommensdifiersns
ewischen uns und den entwickelien Lin
dern entspricht tatsachlich der Differenz
des Technikniveaies. Eine wichtige Frage
ik, mit welchen Methoden kann China
alz Entwicklungsland die Techniler
neerung besser erreichen. Der Schilksse]
punkt sind die Sefbstkosten. Die Technik:
einfilhrung hat relativ niedrigen Einsatz
und kleines Risikon.

Wir habén viel Forschung gemacht, 2 B.
die Forschung der Ostasienwirtschalt
Warnmm konnte Japan die slrizige newse
Industriewirischalt werden, die die &nit-
wickelten Landern singeholt hat? Wich:
lg ist, dass Japan in einer bestimmien
Epoche die Vergleichslibermacht und die
Technikeinfihrung als Trisbkraft Hir die
Wirtschaftsentwicklung werwendets
Wieviele Technologieprodulkte wurden
var den B0er Jahiren von Japan erfunden?
Man kann micht sagen, dass e gar keine
Erfindungen gibl. Aber sie haben keinen

srolen Anteil
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Solche Uimstdnde hat auch China Vo
1978 konnten viele Techniben wegen der
Mlanwitschalt in China nicht elngeltih
wirden, Aus diesem Geund konnte man
nur Erfindungen selber machen. Aber
Tist ]'.n|k-|_'rr.e'u|'|ur|3|'n haben sehr hokse
Seibstkosten. Deswegen war die chines:
sche Wirtschaftsertwickluns vor 1578
sakr .'.Ll'.g'\..lm und nacht sl MNacn 1978
wurde die Marktwirtschaft eingefiinrt
China hat begonnen, die newt Technik
vom Ausland ru importieren und die
Wirtschahsentwicklung hat jetzt cin ra
srhes Tempo

Eing andere Frage taucht auf, China hat
it 'n".-'r-L' dai T i"||‘||k|ln"||.-.'-.-|1‘-c!|urlg fich
tig g::'.-'.'.:l'r.ll ABET Wie Wl MEAR
China aul desem 'l."n.'r_-3 _gi'hlln’

Allgemein gesagt, die Theone
kanm s mur sagen, ob der Wes
ctnsen posithen oder cinen nega

tiven Einfluss hat. Aber wie grof
und wis weit der Einfluss st dar

{iber kdnren wiruns nur aus den
Erfshrungen informieren. Von
den Erfahrungen aus 5t japan
in gules Objekt, mit dem wir
uns '.'{"r:.:;ll-lrhtn kfemen. D chi

nesische Winschal ndhert sich
jeLzt dor von japan ungetdhr im
Jahr 1940, Von einigen Keangil
form aus, beisplelsweise Lebons

sanitare He

dingungen. Sterblichkeitszifier
ndhert sich China in den letzten

Erwariung,
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pwed Jahren denjendgen von [apan im Jahe
1550

Dann betrachien wir den Anteil der
Landwirtschaft an der Volleswirschalt
im Jahr 1980 betrugen die Antelle der
japanischen Landwirtschalt bei GOP
(Gross Domestic Prochict) 16,7 %, D
Zahl von Chana im Jahr 2000 ist 15,9 3

1950 E.-]h eine Persan in irq:ull'- in der
Stadt beim Elmbommen von 100 Yuan
38 B Yuan fur Lebenemiiiel aus. e Zahl
von China im jahr 2000 ist 39,2 Yuan. Bel
vislen Kennziffern also ndhert sich die
chinesische Wirtschalt im Jahr 2000 der
von japan im jahr 1980, 1960 begann
das rasche Wirtschaltswachsium in

japsn und das Wachsium Ist
30 Jahre geblisben. 1988 hat das
japanische Pro-Kopl Einkommen
das von den LS4 |=|n:._lu':-||::-EI

Ich lann moht erwarten, dass das
Pro-Kopl Einkommen von China im
Jaher 2030 das Pro-Kopf Einkommen
v clen LSA einholen konnte. Aber
von dien Erfahnungen |apans aus
pesehen st i unter dor Bedingung
der Wahrunpswertanderung des
Renmunbi nicht unmiglich, dass
das Pro-Kopl-Einkommen won Chi
na die Hille des Pro-Kopf-Elnkom
miens der USA ermeichen kbnnie,
wiern das verwirklicht wenden sofl.
wird der Wirtschafisaussiolt von
China 2.5 mal grofer sein wie des
von den USA, will die Beniikerung
Chinas 5 mal 50 grofh wie die von
diery USA st Der chinesische Marikt
Bl e -.duJF:Ir: Markt auf der Welt
i auch cer il den mesten Er-
wartungen bed allen nmaEsticnem

Chinesischer Wissenschaftler und
Wirnschaflsprolessor bin ich zuglich
Matirlich bin kch auch der Freumnd der
Deutschen, wed ich meine Wirtschalts
kenntnisse von deytschen Dokioren und
Professoren, insbesondere von Dr, Deyhle,
pelernt habe. Ich schlage vor, dass deut
sche Betriebe so schnedl wie moghich in
den grofien Markt China kommen, Beid
seftige Gewinne werden erziel werden Il

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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WIE SOLL MAN CHINAS
WIRTSCHAFT BEWERTEN?

von Shugin Zhou, Minchen
Einfishrung

Es freuf mich sehr dass in den letzten
Controller-Magazin-Ausgaben hiufig
auch Informaticnen Ober China zu lesen
gewesen sind. Themen waren 2. B. Chi:
nas Wirtschaftsreform und Offnung seft
den vergangenen Jahren, hohes Wirt:
schaftswachstum, chinesische Kultur,
Kooperation 2u Deulschland und auch
das Therma dber dis Stabilitit der china-
iiﬁrththhigRMHusw..ﬂdEdﬁm'rgt.
dass man groBes Interesse Gber diesen
LLubunfismarkt™ hat.

Kain Zweifel, dass sich die chinesische
Wirtschall in den bst2ten 20 Jahsen mit
beisplellosem Tempo entwickelt hat: die
durchschnittlche Wachstumssate des BIP
Bruttoinlandsproduks)betrug 10,3 % pro
lahr swischen 1980-1990und 9.7 % pro
lahr zwischen 1990-2003. Um das
Entwicklungspotensial cines Landes ab
Zuschitzen, ist es nitig, die winschafil-
che Lage des Landes in sowohl vertika-
ler Richtung (historische Entwicklung
des Landes) als such in horizontaler
Richtung (Entwicklung in Bezichung
zu anderen Lindern) zu betrachten,

1978

1985 1990

1995 2000 2003

Abb. 1: China mit sefir hohemn Wirtschaftswochstum BiF" im Betspied)
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Lhrapn Thou, D rer pod. lebised 1990 in Deutsch-
Rand, war i verschiedensn Beteichen litig

uiw, Sail 2001 arbeitel sse im Financial

Controlirg dor Indreon Technologeers AG
Shugin Thou Brinfinscn com

Aber aufgrund des urterschiediichen
Prefsnneans und der Konfunituriage des
jeweiligen Landes ist ein Vergleich
ewischen den Landerm richi einfach. Fol-
gende Fragen kinnten gestellt werden:

= Wosteht Chinas Wirtschaft im inter-
naticnalen Yergleich?

= Wie stark st die Kaufleraft der chine-
sicchen Wihrung RMB?

1 Chinas BIP im internationalen
Vergleich nach dem Wechsalkurs

Das BIP misst die pesamie in- wnd aws:
lindische Wertschopfung. welche die
Bewohner eines Landes erbrachit haben,
Das BIP pro Kopl {real) it ein héufig be-
nuizrtes Maf fir die Bewertung der dusch-
schnittlichen wirtschaltlichan Produkts-
witht eines Landes. Invertikaler Richtung
zeigt die Verdnderung dicser Kennzahl
isirses Landes den Erfolgdes Entwickhings-
prozesses; in horizontaler Richtung kann
man durch den Vergleich von BIP pro
Eopl werschiedener Lander den Wohl
stand der jeweiligen Lander und die wirt-
schaftlichen Unterschisde rwischen den
Lindern einigermagen bewerten.

Von der Abb. 1 ist ru bemerken, dass
Chinas BIP in den vergangenen Zeiten
stindig mit ginem sehr hohen Tempo
gestiagen (st Das totale BIF Chinas im
jakhre 3003 betrug 11.860 Mnrd. Yuan®,
und es entsprach 1.4V0 Mrd. 1S 5 nach
dem Wechselkurs. Das gesamie Wll-BIP
betrug 2003 nach dem Wachselkurs
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36356 Mrd. US 5°. Trotz des hoben Win-
schaftswachstums macht Chinas BIF im
jahre 2003 nach dem Wechselkurs nur
knapp 4 % der gesamten Welt-BIF aus.

Das BIP pro Kopf Chinas lasst sich wie
folgt ableiten:

Total BIP im jahre 2003;
11.66% Mrd. Yuan

Anczahl der Bevbllerung (Ende 2003
12,81 Mrd

BIP pro Kopf in RME:
100 Yuan / Kopf
Der Wechselkurs 2003:
1055 = B.28 Yuan

BIF pro Kopf in US -
1100 US § / Kopt

Diese Kennzahl kann man in vielen inter-
natioralen Publikationen finden. Zum Ver
gleich sind die BIP pro Kopl von einigen
suspewihiten Landem musammengestelit:

Vergleich der BIP pro Kopf 2003 in
ausgewihiten Lindern in US § (Atlas-
Methode)*

China 1.1080
Thailand 2190
Forea Rep. 12030
Singapore  21.230
Eu 22 B50
us 37.610
Daz BIF pro Kopinach der Atlas-Methode

ibasiert aul Wechsedkurs) in 1100 US-Dal
lar fiir China im jahre 2003 entsprach nur
1/34 des BIP pro Eopl der USA und etwa
1/20 des BIP pro Kopf von EU-Lindern.
Es wire aber nicht richtig, wenn man
sagte, dass die Produltivitit je Einwoh
ner in China im jahre 2003 nur 1/34
derjenigen in den USA oder 1/20 derjeni-
gen in EU betragen habe, da das Lohn-
niveau, das Preisniveau und viele an-
dere Kostenfaktoren in China ganz an-
ders sind als in den USA und Europa.
1100 Us-Dollar reichen in den USA stwa
fir die monathichen Lebenshaltungsko-
sten filr einen Studenten; 1100 US-Dollar
waren in China in 2003 das [@hrliche
Gehalt fiir einen gebiddeten Arbefter

2 Kaufkraft der chinesischen Wah-
rung AMB im internationalen Ver-

gleich
2.1 Wechselkurs-Problematik bei dem

internationalen
Der Vortell der Wechselkursmethode
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besteht in der Emfachhei, da die Daten
direkt verflighar sind. Flr die Buchfilh-
rung der imternationalen Ein- und Auszah
lungen ist die Wechselkursmethode sehr
praktisch; fur den genercllen wirtschaft-
lichen Vergleich zwischen Lindern, in de-
nen das Lebens- und das Prelsniveau sehr
uniersrhiedlich sind, st die Wechsellurs

methode |edoch nicht geeignet

Aul vielen Gebseten in China sind das
Einkammen und der Lebensstandard
moch sehr niedrg. Die Produldion wnd
dis Arbeitskrifte sind meistens nur im
inland eingesetzt. Darum 5t der Wech:
selkurs von der Anderung inlindischer
Preise n vielen Gegenden fast unabhiin-
gig (unsensihle) und deshalb spiegelt der
Wechseliurs in China nicht die nichtige
wirtschaftliche Bedeutung wider Auer-
dem wird der Wechsellurs auch von
palitischen und gesclischaftlichen As-
pekten beeinflusst. Der Wechseliurs ist
seft den letzten |ahren fast unverindert
pebliebert,

1904 105 199 16T
Wiachselours
RUBoUSE A2 2 AXM AN B2
1908 1999 2000 M0l 2
62 BM 9 AM A3 B2
Sa sind die Ergebrisse des Vergleichs der

China Wirtschaft (Beispiel in BIF) mit
ancheren Landern anhand der Wechsel
kursmethode sehr stark verzerst wieder-

gegeben,

2.2 Kaufkeraftparitit (KEKP-Umrechnungs-
faktor) liir China

Das Ziel der Anwendung vom Um-
rechnungsiaktor Kaufkraftpariiten KKP
(PPP. Punchasing Power Parily) ist, das
BIF in einer einheitlichen Wihrung um-
zurechnen und Vergleiche zwischen den
Lindemn zu ermbglichen. Die KKP 51 de-
finlert als die Zahl der Wahrungseinhei-
ten wines Landes, dee erforderdich sind,
um die gleiche Menge an Giitern wund
Leistungen am Indandsmarkt zu kaufen,
die der Kaufkraft sines Dollars in den
Vereinigten Staaten entspricht’. Die
Methodik zur KKP-Bestimmung findet
man 2. B. in verschiedensen Dokumenia-
tioren von ICP {Intemationale Vergheichs-
programmie, von OECD #1C ),

Der KKP-Umrechnungsfaktor der chine
sischen Wihrung RMB zum Intematio-

nalen § (fast gleich dem US $) im Jahr
2003 betrug 1.8%

D. h. alsa, 1,8 Yuan (RME) hat auf dem
chinesischen Markt die gleiche Kauf-
kraft wie ein US § in den USA.

Zum Vergleich:

Wechselburse: 1US5% = 8.28 Yiean,
KEP-Umrechniungs:
faktor: TUSE = 1.8 Yuan
Der 50 berechnete KEP-Umrechnungs:
faktor Hir China ist viel kletner als der
Wechselkurs der chinesischen Wihrung
RME Yuan® zusinem US-Dollar und das
fiihrt dazu, dass das mit dem KEP-Um-
rechnungsfaktor berechnete BIP fir
China viel griBer als nach dem Wech-
selkurs ist

3 Chinas BIP im internationalen Ver-
gleich nach der Kaufkraftparitat

in der Abb. 2 sind zwel Grafiken dar-
gestellt: im linken Bild tst das welt-BIP
nach der Atlas-Methode [Wechselkurs)
zu sehen, wahrend die Rechisgrailk die
Werte nach KKP darstelll. Mach dem
Wechselkurs lag Chinas BIP im jahne 2003
weit hinter Japan und machte nur knapp
4 % von den gesamten BIP der Welt aus,
whhrend Chinas BIP nach der KKP im
selben jahr 12 % der Welisumme be-
dieutiet.

Die Abb. 3 stellt einen Vergleich der BIP
pro Kopl Chanas und den ausgewahlten
Lindern dar

Es ist 7u merken, dass die Differenz owi
schen China und anderen LAndern unter
der KKP-Betrachtung viel kleiner ist fca.
1/5 der EL) als unter der Wechsalirs:
bitrachiung jca. 1/20 der EU).

Schiussfolgerung und Anmerkung

Durch die Betrachtung der Hawlkrait-
paritit gewinnt man cin etwas klareres
Bikd (iber Chinas Wirtschall sowie &in
besseres Verstindnis der Kaufloraft der
chinesischen Wahrung RME.

Aurs peographischen sowie politischen
Griinden gibt es in China eine grofe wirt-
schattliche Disparitat rwischen den dres
Wirtschafitszonen (Abb. 1). Im Vergleich
mit der Zentral- und der Westregion
Chinas fst die Wirtschaft in der Kiisten-
region viel weiler fongeschritten. Die
40 % Bevidlkerung in der Eistennegion
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BIP-Vergieich nach dem Wechsolkurs BIPVergleich nach der KKP
2003 Woligesamt 36,363 Mrcl, USS) (200 Weltgesamt 51.776 Mrd. 1-5)
mmnem "'E""::im Eu nns

Eua-ﬂ‘ﬁ
Jq-'nlﬂﬂ-'
w”w ﬂ'i'-:i.-"ﬂ

.

Abb. 2 Vergleich des BIP ausgewdhiter Linder nach Atlas Methode und KKP (2003

40,000 ———— —l
35.000 aus
,EEE . pEu
S ' [OSingapore
15.000 OKorea Rep.
10.000 g Thailand

5,000 1 @ China total

0 [
nach Wechselkurs, nach KKP
inUs 3 Umrechnungsfaktor,

in internationaler $

Abb, 3: Verpleich des BIPs pro Kopf ausgewdhiter Lander nach Atlas Methode und KKP (2003)

teigt etwea owel Drrittel des BIP Chinas bet,
oder anders ausgedricky: das BIP pro
Kaxpf in der Kilstenregion Chinas macht
etwa das Dreffache des BIP der restlichen
Bevolkerung aus Daher ist die Wirtschats.
lage In der Kistenregion Chinas in der
Tatsache viel besser als die in diesem
Aufentz dargesteliten Zahlen, nimlichder
Landesdurchachnitt. Z. B in der Stadt
Shanghai(mit etwa 17 Mio. Einwohnem)
betrug das BIP pro Kopd das Drei bis
Vierfache des chinestschen BIP pro Kopl
im Landesdurchschaitt,

FuBnoten

WDl = World Development Indicator -
Weltbankpublikation

' BIF: Bruttoinlandsprodukt (in
English GDP. Gross Domestic Product)

T Queelle WD Database, July 2004,
Report of Mational Bureau of
Statistics of China™ 2003

' Yuan: Einheit der chinesischen
Wilhmning RMB

* Quelle: Report of National Bureau of
Statistics of China® 2003; WDI
Database, |uly 2004

' Quelle WDI Database, July 2004,
Atlas-Methode nutzte einen Atlas
Konversionsfaktor, der die Schwan:
kungen der Wechselkurse inden letz:
ten drei Jahnen sowie die Inflations:

rate berlicksichtizt. Vgl WOI 2004,
5 3483

Vgl. Economy Report — China, 2002
Economic Outlook [www.apecsec
orgk WDI 2004, 5. 278

Vel Weltbank 1998, Welt-

entwicklungsbericht, 5. 259
Quelle: WDI 2004, 5. 278

Quelle: WD Database, July 2004. W
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DIGITALE
DOKUMENTE

Welche Zukunft hat unser
gespeichertes Wissen?

van Siegliried Weinmann, Vaduz

PROLOG: ZUSAMMENFASSUNG

Digital gespeicherte Dokumente lassen
sich beliebig oft originalgetreu vervielfal
tigen und kéanen innechalb von
Computernetzen aligemein verfligbar
gemacht und direkt verarbeitet werden,
ohne dieumstindliche Uberwindung von
Medienbriichen; doch die Digitalissenung
unseres dokumentierten Wissens izt mi
cinigen Risiken verbundern: Auch elektro
nische Medien sind nicht unbegrenzt
haltbar und ihre Daten kiinnen Obendies
wegen technischer oder organisatorn
scher Problerne bereils innerhally weni
ger jahire verloren gehen, — Die Archivie-
rung digitaler Datenbestdnde stelit wich
tige Fragen, die sowohl thearstische wie
such prakiische Gesichizpunkie betre|
fen und Geschaltsfelder im Beneich de
Datensicherhsit enveilem kilnnen

1 DIGITALE DATENSPEICHERUNG
1.1 Entstehung digitaler Medien

Der Computer ist in den 30er und 40er
Jabren als universelle Maschine fir die
digitale Datemverarbeitung konzipiert
wornden. An der Entwickhung des Digital
rechrens wiaren in dieser Zoit Turing, Zuse,
Afker und vor Meumann neben anderen
mafigeblich beteiligt. Die sehr aufwindi
e Hardware diente in den S0er und &0er
Jahren iberwiegend rum Rechnen. Inden
daraufiolgenden zwei jahrzehnien eig-
neten sich Rechner mit Hilfe fortschired

212
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WFMMWMHMMM
Hir Grolunemehman Set 1908 an der Hochschide Liechiershen ais Prolessor des
Hompalenzbanschs Syshementaickiung, Lester des Instiuts i0r Wirtschatisinormalik und
hizgied ger Hochscrulodung

tender Softwaretechnobogien auch im
mar besser Hir die Textverarbefung. Seit
den S0er Jahnen wird der Compuner mehr
und mehr zur Kermkomponente vermetz-
ter digitaler Mediensysteme, die auch
Gerdte und Softwire fur die Verarboitung
von Filme-, Bild:, Musik- und anderen digi-
talen Dokumenten umiasst und somit
Fernsaher, Radio, CD-Spieler und andere
Mediengerite verbindet und fhre Einzel
produkte dadurch wenlgehend erseizen
kann Dokumente, die sinst auf Stein,
Holz, Paplerbogen, Magnetband,
Metalliclie, Vimylplatte oder dhnlichen
Triigern, in quasi analoger Form und
fir den Menschen meist direkt lesbar
festgehalten worden sind, werden
heute digital gespeichert, so dass sie
vom Computer gelesen und dinokt ver-
arbeitet werden kinnen

Die Digitalisierung und Vertellung unseres
Wissens innerhalb von immer weiter
verrweigien Compulernetzen bringt
uns niher an bislang schwer ruging
liche Datenbestinde und verkiirzt da
durchdie Informationswepe rapide. Doch
welchen Preis hat die hohe Daterver-
fogharkest in kommerzielben sowe in
privater Bereichen und welche Riziken
sind mit der Digitalisierung unseres
Wiszens verbunden? Wilche srundlegen
den Badingungen gelten filr die Daten:
bausteine der digitalen Informations
netze, im Hinblick darauf, thr Vir-
figharlkeltsniveau langiristig zu stabili:
sieren oder zu slesgem?

1.2 Grundeigenschaften digitaler
Daten

Von allen zeichenorientierten Daten-
systemen ist das bindre faus zwel ver
schiedenen Zeichen bestehende)
Speichersystern das einfachste und
effizienteste.’ Aus diesem Grund wer-
den Daten elektronischer Datenver
arbeitungssysieme [aul magnetischen
oder optischen Datenirdgern) als struk-
lunerie Bilsoguenden gespeichert,

Digitale Dokumente haben die herausra-
genden Vortele, dass sie sich beliebig aft
originalgetreuvervielfaltigen lassen, und
dass digital gespeicherte Daten inner-
halb von Computernetzen beliebig vor-
fikgbar gemacht und direkt johne Ober-
windung von Medienbrichen) verasbed
tet werden kinnen

1.3 Entstehung von Information aus
digitalen Daten

Der Zugrdl auf digital gespeicherte Da-
ten, als Rohstoff fir Information, beginnt

bed der syntakischen Ebene (Wie lautet
die Zeschenfolge, durchliauf die seman-
tieche Ebene (Was bedeutet die Zeschen-
fedge?) und endet auf der pragmatischen
Ebene (Was bewarktl die ZeichenbolpeT),
Aus praktischer Sicht verlangt jeder In-
formationsprozess, dass die inlor
mationsgenerierende Inichenfolge ja)
physikalisch lesbar, (b) logisch versting:
lich wnd () motivisch relevant st



d a i a

0] O 00 E0 T DOWRE 00 0 Do) 0 DM

[0 o7 116 a7
Abf. 1: Bitseguenz, interpretient als Toxd
(ASCH} oder B-steitige Duatzaiven fintg)

Die Bitseguenzen der Syntaxebene sind
bezlighch ihrer Bedeutung nichl selbst
erklarend. Uim aus einer bindr dargestell-
ten Wissensmenge (Fakten, Prozedurnen,
Methoden, Prinzipien) information gewin-
nen mu kinnen, muss auf der semanti
schen Ebene mit Hille von Metadaten die
Interpretationsweise der Bitfolgen und
damit ihre Sinnhaltigheit erlkdirt werden
el Abb. 1 und 2).
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Abb. 2 Bitsequens aus Abb. T mir voran
pesteilten Metadaten [Dobarityp: ints)

Durchidiewwangesteflten Metadaten sind
digitale Daten hinsichtlich ihrer Bedeu-
lung extremn sensifiv. Das vorkiegende
Betspiel (Abb. 2 und 3) zeigt, dass bereits
eing einzige kontextusde Biverschishung
in den Metadaten die Verfalschung und
damit duch den Verlwst sdmtlicher Daten
nach sich zeht
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Abb, 3: Bitsequerz aus Abb. 2 mir ver
fiischien Metadaten [Datentyp: int 14}

Simtliche Daten existioren durch flre
Medienund sind damit awch an bestimm-
e Materialien gebunden, die den physi-
kalischen und chemischen Geselzen
unterworfen sind. Diese sinfache Lber:
legung lEsst bereits erahnien, dass die

digitale Datenspeichensng mil einigen
Problemen behattet ist

2 ERHALTUNG DIGITALER DOKU-
MENTE

2.1 Das dighal gespeicherte Ver-
miachinis

Auf einem Dachboden finden Erben of
ren kaum 20 jahre alten digitalen Divten
speicher, eane Diskette 5°4°, mit der Aul-
schrift _Vermiichinis 19846, 'War es
sinnvoll, dass der Verstorbene seinen
Dateniriger beschriftel hat? Hiite der
Yorfahre sein Vermdchinis nicht besser

L | O o TR |

N

Abb, 5: Mognetbdnder der 0er johre und

Compact Disk

aul Papier hinterlassen? Welche Proble
me konmen beim Lesen der Hinterlas-
senschaft auftreten? 15t der vordiepende
Fall charakteristisch fiir die Archivierung
digitaler Dokumenie?

2.2 Populare Datenverluste

Allgematn bekannt sind verschiedene
Daterwerluste der US Haumiashrtbehr-
die NASA, welche u. o, die Konstruktion
von Raketen oder Raumiahrberichte
betreffen. 5o sind beispietoweise die wom
Saturn durch die Raumsonde Plonesr
1979 Gbertragenen Daten aul vier ver
schiedenen Dateniragern {al 9-Spur- und
T-5pur-Magnetbinderm sowie aul Loch:
strefen und Lochkane) gespeichen wor-
den, und sollen dennoch bereits 1994
nicht mithr verflkgbar pewesen sein, man:
gels entsprechender Lesegerine

Ende der 90er Jahre stellie der
Archaeclogy Data Service der Unbverss
tat ‘ork fest, dass find Prozent seiner
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anfangs der 90er jahre be
spielten Disketten durch Ero-
sion threr Magnetschichien
zerstort worden war und so
ein Lesen der Dateben nichi
mehr m&elich war. Auch das
damats noch Gbliche Format
5'4" stellte ein Zugriifs
problem dar, denn die Gera-
te, einschlieflich ihrer Soft-
ware, mussten erst wicder
beschalft werden *

2.3 Archivierungs-

probleme

2_.3.1 Materiells Probleme
Datenverluste degitaler Me-
dien kidnnen aul verschieden-
ste Weise auftreten; angefan-
genvoneiner Uberschreitung
der durchschnitibichen Hali-
barkeitszeit des joweiligen
Speichermaterials bis hin zu
Matertalermidungen, die
durch unsachgemifie Be-
handiurg oder Lagerung ver-
einzelt frihizeitig eintreten
kinnen, Als typische Bei
splele fir unsachgerechte
Behandlungen von Daten-
tréagemwenden Deformbsrun-
gen sowie ihre Ablage unter
redativ esarernen Temperatir-
bedingungen oder im Bereich elektro-
magnetischer Felder genannt. Obwohl
das Lesen optischer Datentriger (CDund
DVD) praktisch keinen Verschieif verur
sacht, kinnen auch chemische Reaktio-
nen wie Korrosion und Ceadation oder
anderweltige Trikbung von Schichten die
Haltharkeit (hrer Dokumente erheblich
verkliren.®

von digitalen Datentrigern gelten infol-
ge der noch kurzen Erfahnungszent als
grobe Vergleichswerte und geben lodig:
lichtendenzialle Anhalspumbkte hinsicht-
lich ihrer Haltharkeitsdauer. Wedl die Le-
bensdauer eines Datenirdgers von den
Umgebungsbedingungen stark abhdngig
ist, kisninen die Hersteller auch nur vage
Zeitaussagen machen Legt man ange
sichits des verschwindend geringen Ver-
schieifes bei optischen Datentrigern
sowie el mein zur Archivierung e

wendeten Magnetbdndermn eine Expo:
nentialvertedlung i eine statistische
Aussage rur Uber- oder Unterschrestung
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Tabelle 1: Matenielle Lebensdauer von Dat-:ntrﬁir:rn

CD-ROM und DVD-ROM 5 his 200
CD -R und DV -R T his 10H)
CD -RW und DVD) -RW 35 bis 70
Disketie 5 his 10
VHS-Band 10 bis 30
Digitalband 10 bis 30
Magnethand 10 bas 30
Mikrofilm 10 bis 500
kodacrome Dias ca. 100
Zeilungspapier 10 his 20
Shurefreies Papier | 00 his 500
Agvptische Steinschrifl min. 2200

Crellen: Motiomal Mediy Loboraioey, Kodak M998, Rothenberg, [0 Breribue, 2004

Tabelie T: Materialie Lebensdauer von Dotenirdgert

von durchschaiitlichen Hahbarkeiten
zugrunde. ergibt sich allgemein, dass bei
Uberschreitung der Haltharkeitszel des
Trigermedums ein Datemerlust stwa
doppeit so wahrscheinlich ist, als inner:
halb der vorgesehenen Haltbarkestsiist:

2l-ejme”,

2.3.2 Technische Probleme

Auf digitale Daten blefbt der Zugriffl of
aus technischen Grinden wversagt. Ob
wohl die Dokumente physikalisch intakt
sind, d. h. ihre Information potenziell
vorhanden is2, fehlen oft schon nach
wenigen Jahren die passenden Lese
gorite, 50 dass die Wiedergewinnung
ihrer Daten schedtert, sowohlin mechan!-
scher wie auch in softwaretechniscleer
Hinsicht. Da die Entwicklung der
Informationstechnologie rasch voran:
schreitet, kKbnnen neueste Speicher
konzepte, Datentrégeriormate oder Zu-
griffsmechanismen bereits nach etwa
zeihn Jahren ilberholt sein. Sellst wenn
noch entsprechende Lesegerite verfily:
bar sind, konnten dignale Daten such
mangels sperifischer Geritesoftwarne ver-
loren gehen. Auferdem kst zu beachien,
diss digitale Daten aulgrund mechani-
scher Defelcte jederzeit unleshar werden
knmen.

2.3.3 Organisatorische Probleme
Ein Verlust von digitaben Daten ist grund-

sitzlich mit organisatorischen Fehlern
verbunden, da sich digiale Dokumente

beliebig oft originalgetreu werviebfEhi-
gen lassan und damit prinzipiell fir die
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Dauerhaltung pradestiniert sind. Die Or-
ganisation digtaler Datenbestinde muss
vor allem die unumganglichen Probleme
der physikalischen und technischen Ebe
reen |dsem; inshesondere die begrenacte
Haltbarkeit von Datentrigem und die
begrenriens Verfigharkeit Sirer Zugrifs-
mechanismen sind durch organisator-
sche Mafinahmen zu kompensiemen, um
dhie notwendigen Zugriffsbedingungen fiir
digitale Daten Oberhaupt erfdllen zu
kéinnen. Fehlende Standards, nicht ein-
gehaltens Archivierungsgrundsitze,
Planungsfehler bei den Migrationen oder
mangelhafie Konzepte bei Andemungim
einer Datenbankorganisation sind hdufi
e Ursachen des Verlustes riesiger Daten

mengen

2.4 Archivierungskonzepte

2.4.1 Technische Konzepte

e zur Archivierung verwendeten Da
tentriger und Datenformate sollen inter-
nationalen Standands genilgen und auch
defacto prasent sein, wodwrch der gloka-
be Markt garantiert, dass die Medien In
nerhalb eines technologischund betriebs:
wirtschaftlich angemessenan Zeitraums
stark eingesstzt werden, so dass auch
die alonamischen Viortede der Massen-
produktion hinzukommen,

I gegemvirtigen Wandel der 1T steben
das Magnetband, die Magnetband
kassette, das Digital Audio Tape (DAT)
und dée optische Compact Disc (CD) im
Yordergrund des Anwendungsspek:

trurms, da sie weltwelt verbreftet, nor-

miert und prefsgiinstiy sind. Das pegen-

wirtig vielseltigste Medium [st die CD.
Fir dis Archivierung besonders geesgnet

ist [hre Basisvariante CD-ROM, die stan-
dardesiest ist dunch dis Norm 50 9660
und die Spezifikation der Firmen Sony
und Philips (Orange Book).

Obwohl die Diskette den etwa gleich
hohen Verbraitungs- und Standards-
sierungsgrad hat wie die CD-ROM,
scheidet sie bereits sufgrund fhrer
Huflarst geringen Haltbarkeit als Archiv-
medium aus. Bel Disketten im Format
3'4" treten nach wenigen jahren nicht
selten Lesefehler auf. Hinru kommt, dass
die Disketle gegeniiber der CD alne viel
geringere Speicherkaparital besitzt und
die Datenzugrifiszeiten erheblich lnger
sind

Wie wichtig andererseils die Einbaltung
von Standards awch bel der Archivierung
51, zeigt das folgende Beispéel der Natio
nal Archives of Canada, Ottawa, die n
den §0er fahren Dokumente auf ndcht
standardisierien WORM 127 (Write Once
Read Many) speicherten. Als der Daten-
trager WORM berraschend schnellvem
Markt verschwand, musste diese Daten
mit erheblichem finanziellem Aufwand
vorzeitig aul andere Speichermedien

migriert werden.”

Auch bei der Auswahl von Datenforma-
ten ist aul Standardisierung ru achten
Die Speichenung im Format ASCI, als rei
ne Textdaten, ohne Dokumentstrukiuren
iflat files), stellt die einfachste Ant der
digitalen Archivierung dar® Das Ende der
Goer Jahre vom World wide Web
Consortium (W3 spezifizierte Format
XML X tensible Markup Language) stellt
eine wesentlich breitere Norm fir die
Datenarchivierung bereit. Ein umiassen-
des, méghichst allen Kernfragen der digs
talen Langzeitarchivierung begegnendes
Konzept wird unter dem Kiirzel UPF (Uni-
versal Presepvation Format) von der
WEH Educational Foundation vorge-

schiagen,

2.4.2 Organisatorische Konzepte
Weben der Wahl peeigneter Datentriger

und Farmate zéhben tu den organisaton:
schen MaBnahmen im engenen Sinne (a)
die Mehrfachsicherung aufl verschie
denen Speichersystemen, ib) das regel-
mdbige Umbkopicren aul noue Daten-
tréger, (c} die Migration aul neuere



standardisierte Speichersysteme, (d) der
vorschriftsmitflige Umgang mit den
Speichergeriten und jo) die sachgerech
te Lagerung der dizitalen Midien.

S0 mikssen beispselswedse die seit Mitte
der 90er jahre in vielen Mationalarchiven
als Archivierungemedium verwendeten
Digital Audso Tapes [DAT) alle 2wed [ahre
urnkopiert werden Imdeutschen Bundes-
archiv sind Binder des Standands DDS-1,
die mine Kapazitit von 2 GB haben, inner-
halb einer relativ kurzen Zeitspanne auf
das leistungsstdrikere DDS-3 migriert
worden, deren Binder eine Kapazitat von
12 GB aufweisen.

Ahnlich sinem Grundkonzept der Daten-

sicherheit werden Mehsfachkopien aul
unterschiedlichen Datentrigern oder
Speichersystemen im Speziellen bei der
Duplizieren reicht nicht aus, wenn bel-
spielsweise rechtliche Vorgaben sehr lan-
ge Haltbarkeitsfristen beinhalten; in sol-
chen Fillen sind Systemmigrationen un-
umglnglich. weil die Datenhaltbarkeit
stirker dharch die Speichergerite undihire
Systemsoltwane begrenzt wird als durch
die materielle Haltbarkeit fhrer Daten:

trdger

Dve Angaben der Hersteller filr die sach-
gerechie Lagerung und Bedienung der
Speichersysieme sind genau fu beach:
ten. Wihrend z. B fir Datentriger als
ghinstige Umgebungstemperatur und
relative Luftfeuchtighkeit bed stindiger
Benutzung 21°C und 50% angegeben
werden, liegen die kdealwerte der glet-
chen Medien bel 4°C und 20% Fir den
Einsanz zu Archivierungsowecken. '

Heben den technischen und organisato
rischen Konoepten und MaBnakhmen hal-
fen vor allem awch die logischen Aspekte
der nisation dabei, das cigent:
zu emeichen: die Rickgewinnung von
Information wnter den jewels cepebe
nen Zeftvorgaben, D, h. die Datenbestin
de sollien miglichst klein und ubersicht
lich pehalten werden, sie miiszen von
ungewoliten Redundanzen bedreit, nach
threr Relevanz geordnet und standards-
slert gespeichert worden.

3 GRENZEN ARCHIVIERUNG
3.1 Praktische Grenzen

Die Archivierung von Daten wird im All-
gemelnen durch strategische Oberlegun-

genoder betrighawirtschaftliche Nutzen-
erwagungen umnssen und durch die je-
wieiligen rechilichen Vorgaben prazisien.
Bie 8konomische Zeitspanne der Dateny
archivierung relcht durchschnittlich nus
einige fahrzehnte, so dass ber diese re-
lativ kurze Zeitspamne eine rouling
mifige Durchithrung der emplohlenen
operativen Mafnahmen die Daten-
halturg gewahrieistet isi. Fir histogische
Twecke, deren Zefirdume sich Ober [ahr
hunderte oder [ahrtausende erstrecken,
liegen die Anfordérungen an die Daten:
haltung ubsrproportional hiher.

Die Vereinbaneng und Einhaltung eines
weltwelten Standardformats, wie bei:
spielsweise das UPF (Universal Preser-
vation Formatjals rein inhalisorientienes
Datetformat, wire lediglich ein tech-
nischer Bestrag zur Minderung des Ge
samtarchivierumgsproblerns. Das schwie
rigste organisatorische Problem eimes
Archivierungskomplexes bledht wohl die
notwendige Selektion relevanter Daten
im Hinblick auf dse Minimierung des
Umfangs der tu speichernden Daten-
massen und die zickgenchtete Wisderge
winnung der Information.

3.2 Theoretische Grenzen

Datenarchivierung voem irdischen Stand:
purikt betrachtet wird bei lokaber Daten:
haltung durch die Lebensdauer unseres
Sonnensystems limitiert. Eine Verlinge.
rung der Haltbarkeit irdischen Wissens
iiher dissen mutmallichen Zeltraum von
wieriigen Milliarden lahren hinaus, durch
ging weitriumliche verlagerung eines
reprasentativen Datenmaterials, ist
zurnindest denkbar - vom Sinn eines
solchien Projekts und seimer technischen
Durchiithrbarkeit einmal abgesehen.”

Archivierung aus universeller Betrach-
tungsweise, indie Ewigheit gedacht, wire
nicht mit den Gesetzen dor Informations-
theorie wnd der Thermodynamik ver-
einbar "* Da information &n Materie und
Energiefbertragung gebunden ist, be-
deutet dieirreversible Entroplezunahme,
dass unbegrenzte Wissensspescherung
inmerhalb des Universumsunmbglichist
Stattdessen konnen neue Informations:
systeme entstehen durch evolutsonine
Prozesse, die ofiensichilich omganische
Wesen aus rein materiell- energetischen
Stoffen bilden kinnen Was dard manvon
der lemen Zubamft mehs erwasten?
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DER CONTROLLER
ALS ERFOLGREICHER
PROJEKTMANAGER

Checkliste zum Abhaken fiir das
praxisorientierte interdisziplinare

Projektcontrolling
von Eckhard Knapp, lgis

0. EINLEITUNG

Fir den Controller nimmt die Projektar-
beit neben der tiglichen Linientitigheit
einen immer wichtiger werdenden Tell
der Arbeitazeil ein. Umso wichliser st es,
chig fir und in Projekien mu edfiillendsn
Aroeiten aad sine effekdive und efficiente
Art und Weise ru enedigen. Ju grof ist
das Frustrationspotenzial bel den in die
ser Hirksicht ohmehin nicht verwihnten
Controllern, wenn esin Projekt wessnthich
der vorgegebenen finanziellen brw, zeit
lichen Rahmen dberschreftiot, #u emem
unerfreulichen Ergebnis kommt oder auf
halbem Weg abgetrochen werden muss

Neben dem unbestritten nitigen Fach-
wissen sind aber auch die sogenann-
ten soft skills™ far den Erfolg mitens-
scheidend. Die Sichtung der vorkiegen-
den einschligigen Literatur 7u disssm
aktuellen Therna ergab keinen umias
sender Arbeitsbehell. Vel neu Alfred Bial,
Der Controller im Projekt-Alltag. Con-
trolling-Beispielheft Nr % / Mérz 05,

Dem interdisziplinaren Charakter des
Artikels folgend umfassy die Ausaribe
tung den Informations-, Team, Coaching-,
Change- und Marketingprozess sowie
wesentliche Fragen zu din Persiindich-
kestsmigrkmalen von Projekicontrollem
und Projelkteammitgliedern. Dée Nutzen-
ermplinger eines solchen Projektbeit-
fadens sind alle Controllerund Fllhrungs
krifte. die i irem Verantwortungshe-
reich Projekte initfieren, durchiithren,
beglesten und umsstzen.
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1. PROJEKTLEITFADEN ZUR
INFORMATIONSANALYSE

in den einzelnen Projektphasen, wie sie
in der einschifeigen Literatur vorgestellt
werden, sind unterschiedliche Fragestel
lengen zum Informationshedar anmustel:
len, um das Bel des jeweiligen Prosekt-
sihriites ru erreichen

* Projekiziele

¢ Welche Ziele streben wir mit dem
Projekt an?

v Telfestlegung und -dokumen-
Lakhor

®  Informationsbedarf-

+  Welche Diaten und Informationen
liegen insgesamt vor?

v Welche Daten und Informationen
kinnan verwendet wernden?

v Welche Daten und Informationen
werden singebunden?

® Optionen:

v  Gibt es eventuelle Vorgaben, die
berficksichtigt werden milissen?

v Welche Vorgaben bestehen, wie
wetrden diese in die elgenen Dber-
lesgenigen implementbert?

®* [nformationsaufbersitung

¢ Aufbereitung der selektierten Da-
ten und Infommationen zur Ein-
hindung in das Projekt

#® Informationsevaluiening:

v Einbindung und Diskussion der
eingebrachien Daten und Infor
mationen im Projektieam

¢ Inhaltliche Prifung der Dis-
kussionsergebnisze

#® Information der weiteren Projekt-
betroffenen liber den Daten- und
Informationsinput

2. PROJEKTLEITFADEN FUR DEN
TEAMPROZESS

Der Hutzen der besonderen Bericksich:
tigung des Teamprozesses in einem Pro-
ekt liegt darin, dass die Anforderunegen,
Melpungen, Sichtwelsen, Bediirmisse
und Vorschldge aller Mitghieder einbezo-
gen werden und damit efwaige Hinder-
nisse im Projekteontrolling sowiealliallipe
Probieme reduzsent bzw, vermieden wer

den kiinnen

& Aultrag / Ziel

¥ Was izt unser Auftrag?
Wi ist das Ziel und unger Auftrag
o definseren?
Wie realistisch sind unsere Zsa?
Wie gonau wissen wir, wenn wir

fertip sind?
¢ Woran messen wir das?

%,

W
v

& Veranbwo

v Wem gegeniiber besteht Verant-
wortung?

¢ ‘Wi hat fir was die Veranbwor-
tung im Team?

v ‘Welche Rolle hat der Teamlester
nach innen und aifen?

® Feodback

¢ Wienel Feedback brauchen wir?

o Woher bekommen wir Ergebnis:
Feedback?

v Wer ihernimmit das Projekicon-
trolling?
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* Eommunikation
¢ Wie gestalten wir den informa-
tionsihess michtig?
¥ Wieregelnwir unsere Zusammen-
arbeit richtig?
v Mach welchen Spielregeln gestal
ten wir unsere Teamsitzungen?®
* Problemes
v Wie sind die Beziehungen der
Teammigleder untereinander?
¥ Was wollen wir Lun, wenn es Red-
bereien, Fehles, Versiumnisse,
Pannen, Rivalititen usw gibt und
wie iisen wir unsere intermen Pro-
blemne vnd Konflikie konstrukti?
* Nutren
v Welchen persdndichen Nutzen hat
jeder, wenner im Team mamachi?
¢ Welchen Mutzen hat das Team?

3. PROJEKTLEITFADEN FUR DEN
COACHINGPROZESS

Das Coaching kann im Projekimanage-
mient genered] als Instrument fiir den in
dividuefien Flhrungsprozess eingesetzt
wesden, um dem als Projektleiter tatigen
Mitarbeiter eine Hillesteflung fir diess
heraushordemade Aufgabe rukommen zu
lassen.

Die Pracdsredevan: eines Coaching im
Projektcontrolling meigt sich daran, dass
viele Controlier zeitlich stark in der ope-
rativen Tagesarbeit, abir auch in Sonder:
auftrigen und Projektaufgaben, enga:
giert sind. Im Sinne ener notwendigen
Prioritatensstzung kannes deshalb sinn-
wiolll sein, Aufgaben ru delegienen, die m
direkten Verantworlungsbereich sines
Controllers liegen, jedoch seine perma-
nente Involvierung nicht erforderlich
machen. Mit dem Coaching kann siner-
seits eine Unterstiitzung dahingehend
geboten werden, dass die Erfahrun-
gen, Sichiweisen und das KEnow-how
diex Controllers durch diesen weiterge-
geben werden. Anderersefis konnen
damit frivhaoeitig de maglschen Ergebnis-
58 won Entscheidungen aulgezeigt und
diskutient werden.

Schritt 0 - Selbstreflexion und Klirung
der eigenen Fositionen (Coach und
Gecoachtery

® Coach
« ‘Welche Zicle verfolge ich mit dem
Coaching?

 Welche [nhalte méchie ich im
inlgenden Gesprich vermittein?

¢ ‘Welche Inputs erwarte ich mir
dazu vom Gecoachten?

® Gecoachter

¥ Welche Inhalte sind mir wichtig,
mitzuteilen und in das Projekt ein-
zubringen?

¥ Wassind meineZiele, dieich durch
das Coaching erreichen mochte?

¢ ‘Wird mir der Coach den von mir
erwarteten Freiraum n der Aul
gaberumsetzung einrdumen?

Schritt 1 = Arbeitsbereiche abgrenzen
und Anforderungen erliutem:

® Projektauftrag - Projekikontext:

¢ Projekiziedistes, ..

¥ Hauptaufgabein) ist/sind, ...

«  Tellaufgabein) ist/sind, .

# Micht-Zied ist, ...

#  Micht-dufgabe ist es,

# Projektziclsetzunglen):

o 15t das im Projektauitrag formu-
lierte Ziel das Zhel, das wir mit un-
serern Progekt ermeichenmichen?

# Gehen sowohl Auftraggeber als
auch Projekiteam mit diesem Ziel
konform?

¢ Welche Befirdige kbnnen rusatr-
lich zur Zielsetzung engebracht
werden?

v Identifizieren sich Auftraggeber
und Projekiteam ma den Aulga-
ben?

# Sind etwaige Hemmnisse abseh
bar, die die Ermeichung dieses Tie-
les behindern oder verhindern
ktinriten?

+ Sehen Auftraggeber und Projekt-
tearm etwaige Hernemnisse, die der
Aufgabenrealisierung entgegen-
stehen kinnten?

¢ Welche Vorschiage haben Auftrag-
geber und Projektteam Hir all-
fillige weilere Aufgaben?

Projektorganisation:

¥ Welches Grundmodell der Projekt-
organisation kbnnte fiir das an-
siehende Frojekt das passen
de sein?

¢ Ist der richtige Mitarbeiter als
Projekileiter sowie als Projekt-
controller eingesetzt?

v Wer i1 aul Grund seiner Fach:
knmpetens in das Kernteam ein-
ubezichen?

+ Benitigt das Projekt die Einset-
rung eines Steuerungsaus-
schasses?
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¥ Wennja, wer soll auf Grund seiner
Entscheldungs-, Fach- oder Um-
setzungskompetenz darin ver
treten sein? Wer sind die slake-
halder?

 Himmt der Aufirageeber diese
Funiktion wahr?

v Wer kann uns eine bendtigte
bemeichs"extemne Expertise zur
Verligung stellen?

¢ Soll das Propekt organisatorisch in
den betricblichen Prozess inte-
griert ( Matrix-Projektmanage-
ment”joder davon entkoppelt sein
[, Reines Projektmanagement™)?

® Projektplanung.

v ‘Welche Informationen
unser Projekifeld?

¥ Was umiasst unser Projekt?

¢ Wie muss die zeitliche Projekt-
grobplanung erfolgen, damit der
Zicltermin eingehalten werden
kann?

v Wie sicht dic Kapazititsgrob-
planung aus, damit de éingeseLs-
ten Projektrnitarbeiter effizient
und effektiv elngeseizt werden
kénnen?

¢ Welches Budget steht uns fllr das
Projekt zur Verfigung?

v ‘Welche Risiken betreffen unser
Projekt?

® Projektsteverung und -Gber-

o  An wen ist bis wann wie ofl ws
zu berichten, damit eine ord-
nungsgemafie Uberwachungund
Steuerung des Projekies staitlm-
den kann?

¢ Wann sind die Termine (i dae
Stichtagskontrollen zu planen?

<« Welcher Instrumente beditnen
wir uns, um die Leistungs.
fostschrittskontrellen wahimeh:
men zu kinnen?

« Welche Qualitdtsparameter
setzen wir ali KontrollmaBstah
el

Schritt 2 — Ziele definieren baw. ver-
einbaren:

® Projektzisisetzung:

v Bis wann kinnen Auftraggeber
und Projektieiter sowle Projekt-
controller gegebenenfalls Einig-
keit Gber allfallige Ergnzungen/
Anderungen zum Projekiziel und
den Aufgabenstellungen er-
reichen und diese gemeinsam
vereinbaren?
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v Blswann steht die Projektorgand:
sation und st die Frage geklarn, in
welcher Form das Projekt n das
Unternehmen eingebunden sein
sl

¢  Zuwelchem Zeitpunit st dis Ent
den Mitarbeiter des Kemnteams
getroffen?

v Bis wann stehl fest, ob eine
Jbereichs"-externe Expenise nitig
51 und wer diese vertreten soll?

v Wann wird die Entscheidung ge
troffen, ob ¢in Steuerungsaus-
schuss eingesetzt wird und wer

darin eingebunden sein soll?

Projektplanung:

¢ Bis ru welchem Termin sind wel
che MaBnahmen rur Zielerrel
chung notwendig?

« Bis wann missen die Projekt
mitarbeiter in welchen Ausmalh
verflighar sein?

¢ Abwannsteht unsdas Budget fur
unser Projekt zur Verfllgung?

 Welche Parameter beeinflussen
das Projekt und wann und wie
sind allfillige Risken erkennbar?

«  Bis wann miissen wir die aufire
tenden Risken umd Probleme be-
seltigen, um den Projekieriols
nicht zu el ?

Projektsteusrung und -dber

wachung:

» Bis zu welchem Termin besteht
mwischen Auftraggeber und Pro
jektleiter sowie Projekicontroller
Einigheit iber die Art der einzu:
setzenden Uberwachungs: und
Seugrungsinsirumente?

¥ Bis wann besteht zwischen Auf
trageeber und Prodektlelter sowse
Projekicontroller Einigheit Giber
die Zeitintervalle der Berichter
stattung?

v Bis wann stehen die Qualitins
parameter fir die Leistungs:
fortschrittskontrodle fest?

Schritt 3 - Losungsalternativen ent-
wickeln:

Dieser Schritt soll betm Gecoachten das
Entdecken fordern, indem seitens des
zen aulgezeigt und gerielte Fragen ge
stellt sowie eigense Erfahrengen und die
Erkenntmnisse daraus milgeteill werden

Projektrielsstrung
v Welche alternativen Zielsetzun:
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gen und Aufgabenstellungen
knnten angedacht werden?
¢ Welche Auswirlungen kinnten
diese auf unser Projekt haben?
¢ ‘Welche perstnlichen Erfahrungen
sind in diesem Zusammenhang
erwahnenswen?

¢ Welche Formen der Projekt
organisation und der Embindung
in das Untermehmen bestehen
alternativ?

# Welche Vor- und Machtede inklu-
dicren diese?

¢  Welche Mitarbeiter kimnten fir
unser Projekt rusdizlich intenes-
sante Inputs befern?

« Welche Eonsequenzen hitte
deren Einbindung fir unser Pro-

Projekiplanung:
«  Gibtes neben den bereits bekann:

ten Informationen noch andere
und wenn ja, welche und mit wel-
chen Auswirkungen fiir unsere
Planungen?

+ Bestehennebendenbdsher durch:
goflhrten noch alternative Fla-
nungen fir Kapazitiien, Budget,
Termine und wiebeeinflussen die
&0 den Status?

¥ Welche Risken sind zusatzlich
denkomdglich und welche Konse:
guerzen wiirden diese haben?

¢  Welche persiinlichen Erffahnungen
sind in diesern Zusammenhang
Erwahnenswert?

Projektsteuerung und -Dber-

¢ Welche alternativen Uber-
wachungs: und S5teuerungs-
instrumente bestehen?

+ Gibt es hinsichtlich der Berichts-
ured Steuerungszeitpunice Alter-
nativen?

¢ Wer kbnnte in den Berichis-
prosess zusatzhich eingebunden
werien?

v Aufwelchen Qualitatsparameten
kiinnte der Berichtsprozess noch
aufbasen?

¢ Welche persdinlichen Erfahrungen
sind in diesem Zusammenhang
erwilinenswert?

Schritt 4 - Pwischenziele enbwickeln
und Iwischenschritte definieren:

L :

v Bis wann sind das gemeinsame
Projektziel sowie die Projelktauf-
gaben fixiert?

¢ Mit dem Aufirag rur Festlegung
won Projektziel und -aufgaben
kanmn der affizielle Projekistasn ab
wann erfolgen?

® Projektorganisation:

# B wann st die Festbegung der
Kemnteammitarbeiter getroffen?

»  Bis wann findet die Fixierung der
<bereichs™-externen Experten
sowie allfdllig der Mitglieder im
Severungsausschuss siati?

Projektplanung.

¥ B wann erfolgt die Emarbeitung
der relevanten Informationen in
die Planung?

» Bis wann it die Grob- und Fein:
planung Hir die Terming (InkL
Meilensteinliste), Kapazitatenund
das Budget erstefit?

¥ Bis wann kann ein Risiko-
managementsystem, das das
Irithzeitige Erfkennen von aufre
tenden Risken (gemeinsam mit
Projektiberwachungsfunktion)
und das Beseitipen bestehender
Risken umfasst, implementiert
sein?

® Frojektsteuerung und -Gber-

wachung:

v Bis wann ist ein Berichiswesen,
mit dem die (berwachungs-
und Steuerungsfunktion ord-
nungspemnal durchgefihr wer-
den kann und das der Sicher-
stellung der Stichtags- und
Leistungsfortschrittskontrolle
disnt. erarboinet?

itt 5 = Autorisierung und ermdch-
tigen:

In diesem Schritt werden dem Ge-
coachien alle Verantwortlichkeiten und
Berechtigungen, die zur Erledigung
seiner Projekilesierfunktion notwendig

sind, Gbergeben bow emetlt.

v Zugangsberechtigungen zu
Daten ertei?

v Zugangsberechtigungen zu
Raumbichkeiten gepeben?

¢ Vollmacht erteilt, selbstindig
Ressen durchzufihmen?

v  Unterschriftsberechtigungen ver-
geben?

» Mutzung von Minfrastruktur er

misghicht?




Schritt & - Absprachen zusammen-
fassen (. Was ist bis zum ndchsten Mal
2u unt)

* Projekizielsetzung
v Istdasgemeinsam fixiene Projekt-
ziel ousgearbeitet?
® Projektorganisation
¢ Stehtdie Projektorzanisationund
die organisatonsche Einbindung
des Projekies im betrieblichen
Ablauf?
& Projekiplanung
v [stdie Grob und Feinplanung Hir
die Termine, Kapazititen und das
Budget unter Beachtung der rele-
wvanien Iinformationen erstelit?
¢ Wurde ein Risikomanagement-
system erarbeiet?
® Projekisteverung und -dber-

« Gteht das Berichiswesen o die
Dberwachungs: und Steusrungs-
funktion unter Einbindung der
Stichtags- und Leistungs-
forschrittskontrolie?

Schritt 7 - (Zwischen-jErgebnisse
durchsprechen und bewerten

® Projektziclsetzung:

+ Welche allfalligen Adaptierungen
ergibt die Reflexion uber das
Projektziel?

® Projektorpanization:

+ Welchen Adaptierungsbedan er-
gibl die Diskussion Gber die
Projektorganisation, die betriebli-
che Projekteinbindung, die einge
setzien Profektmitarbeiter sowie
die hinzugezogenen Experten?

Projekiplanung:

« ‘Welcher allidllige Justierungsbe-
darf resulticn aus dim Besprechen
der Projekiplanung fir Termine,
Kapazititen und das Budget?

¥ Welche etwaigen Adaptierungs-
notwendigkeiten ergeben die Er-
brterung des Ristkomanagement-
systems?

& pProjektsteverung und

-lber-

wachung:

¢ Welche sind die Anpassungs-
notwendigkeiten, die die gemein
same Anahse des Berichbswesens
fiir die Uberwachungs und

Stewerungsfunkiion ergibt?
Schritt B - Konsequenzen zehen:
® Projektzielsetzung

¢ Bann das Projgekizied weiter ver
folgt oder muss es nach Notwen-
digkeit adaptiert wenden?

® Projektorganisation:

/' Kann die Projektorganisation,
betriehliche Projektetnbindung,
Anzahl und Qualitdt der einge
setrien Projekimitarbeiter sowie
der beigezopenen Experien be
stitigt oder milssen nach Mot
wendighet Anpassungen vorge
nommen werden?

¥ Projekiplanung:

¥ Kann die Projekiplanung filr Ter-
mine, Kapazititen und das Bud
get bestitigt oder missen nach
Motwendighot ANpaSEERSEn v
genommen werden?

+ Hann das Risikomanagemsnt.
system bestatigt oder missen
nach Notwendsghest Adaptierun-
RO VOrREnOmInen werden?

® Projektsteverung und -dber-

wachung:

v Kann das Berichtswesen fir die
Uberaachungs: und Steusrungs.
funktion bestatigt oder mdissén
nach Molwendigksil Anpassun
gen vorgenammen werden?

4. PROJEKTLEITFADEN FUR DEN
CHANGE-PROZESS

Die Prozessabschmitte in einem Change-
Prozess sind das Auftawen und Uberzey
gen, die Konzeplion von Losungen sowie
die Realisierung der LAsungien). diese
untertelen sich in weitere Arbeftspha-
zen. Die spezelle Berlicksichtigung der
Chancen- und Starkenidentifikation so-
wie miglicher Gefahren und Schwidchen
[&sst erwarten, dassim Projektcontroling
win erfolgreiches Gelingen durch dennew
hinmikammenden Change Prozess unter-
sttt wird, Zusitdich it dem Umgang
mit Angsten der Projekimitarbeites und
dem Aufzeigen von Perspektiven filr die-
& gine profe Bedeulung beizumessen,
um alfilige Bedenken zersireuen ru
knnen und die Sinnhaftighkeit dieser Ak
tivitdt deutlich zu machen

® Phasa 1: Change-Prozess initileren
» Sind die relevanten Trends analy-
siert?
¥ Wurden die Entscheidungsiriger
(iberzeugt?
® Phase 2: Denkhaltungen Gfinen
¢ Wurde die ISFSituation hinterfragt?
¥ SinddieGesamizusammenhdnge

hergestell?
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v FKonnten alle Alternativen aulfge-

zeigt werden?
® Phase 3: Beteiligung erreichen

¢ ‘Werden die Angste der Betroffe-
nEn efnst genomment?

¢ 'Wurden Perspektiven entwickelt?

¢ FKonnie der Sinn erkennbar ge
macht werden?

v Sinddienbtigen BefShigungen zur
Verdanderung gegeben?

® Phase 4; System gestalten

Konnten alle Chancen und Gefah-
ren ergriindet werden?
Sind alle Stirken und Schwichen
dentifizient?
Kbnnen wir die Denkhaltungen
ermauerm?
Ist der Change-Bedarf identifi-
iert?
Sind die Change Diele definiert?
benet werden?
¥  SinddieChange Strategien fixien?
® Phase 5: Umsetzung entscheiden
+« Wurde die Realisisrbarkeit der
Lisungen geprift?
+ Konnen die Folgen abgeschatzt
werden?
« Kionen die Entschesxdungen ge-
troffen werden?

R T T . T

#®  Phase & Umsctzung vorbersiten

¥ Sind die Rahmenbedingungen
¥
 Sind alle nitigen Ressourcen zur
Verfilgung gestells?
v Wurden die Betelligten zur Um-
satzung befahigt?
v Sind alle Mafinahmen geplant?
® Fhase 7: Umsetzung durchfiihren
¥ Umsetzung der Lisungen
¥ Uberwachung der Umsetzung
® Phase 8: Umsetzung evaluieren
« Prifung der Zielerreichung
« Evaluierung des Umsetzungs:
prozesses
¢ Einbeiten des Lemprozesses

5. PROJEKTLEITFADEN FUR DEN
MARKETINGPROZESS

Der Nutzen der professionellen Konzipie-
rung eines gesigneten Marketinginstru-
mentariums im Projektcontrolling legt
in der notwendizen, hohen Orientierung
am Mutzen der _internen” Kunden und
demn Aufzeigen der Vorteile der Ergebnis:
se fiir diese. Damit dies gelingt, milssen
die Betroffenen zu Beteligten gemacht
werden, indem vom Projekistart weg eln
gecignetes Marketinginstrumentarium
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® Produkt und  Markt”

¢ Welche begleitenden Mabnah-
mien implementienes wir fur Kom
miunikation Gber das Projekt?

v Welche begleitenden Maknah
mien im plermentiensn wir zur Wer-
bumyg fikr unser Projekt?

¢  Wann stehen die cinrusetrenden
Marketinginitiativen fest?

¢ Wurde das Marketingkonzept s
die gesamie Projekilaulzeil erar-
beitet und fodern?

+ Welche anderen Marketing
mafnahmen sind neben den bis-
her angedachten denkmbghich?

" Welche Auswirkungen hitten die-
se auf unser Budget, unsere Zeit-
planung. die RKommunikalions-
partner und Kunden unserer
Marketinginitiative sowie deren
Sichtweise auf das Projekt und
die Bedeutung unseres Projektes?

+  Welche perstinlichen Erfahrungen
sind in diesem Zusammenhang

erwihnenswert?

+ Mit welchen Marketingmaf-
nahrmenwird der Projektstartein
geleitel?

+ Welche allfslligen OUberar.

beitungsmabnahmen macht das
Besprechen des Informations-

undWerbekonzeptes ndtig? Kann
e5 bestatigt oder miissen nach
Hetwendigkeit Anpassungen
vorgenommen werden?

Austauschorientierung

« Welche Vorteile ergeben sich
ﬂiﬂdﬂmme?mphﬂhﬂ
davon Betroffenen?

+  Welche Indorm ationen kifnnesn wir
mit welchem Zeitplan Gber die
Projektarbeit Nefern?

¢ Welche Indormationen konnem war
wahrend des Projektes von den
Batroffensn erhalten?

¢ Wielches Tiel mochten wirmit dem
Progektergebnis bei den Betroffe:
ren errelchen?

v Welche Auswirkungen hat das
Erpebnis des Produktes tatsach
lch auf die Betroffenen?

Systemorientierung

v Wer sind die intemen Kunden
{=direkt Betroffene und indirekt
Beteilspte innerhalb des Unterneh
miens) des Projeldes?

«  Wer sind die externen Kunden | =
indirekt Betroffens und necht Be
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zur Ansprache erarbeitet und professio
nell kommunizien wird.

teilegte innechalb des Unterneh-
mens) des Projektes?

¥ Wer sind die édfentlichen Kunden
i= indirekt Betroffens und nicht
Betelligte auberhalk des Unter
nehmens) unseres Projekies?

¢ Wer sind die internen Partner |=
direkt Betroffene und dinckt Be-
teiligte mmerhalb des Unterneh-
miens] des Projektes?

¥ Waer sind die externen Partner |=
direkt Betrofiene und indirekt
Beteiligte innerhalb des Unterneh
miens) fir das Projekt?

v Wersind unsere 6ffentlichan Part:
ner | = direkt Betroffene und ndi-
rekt Beteiligte aufferhalb des Un-
ternehmens) fdr das Projekl?

Hutzenorientierung

¢  Welchen Mutzen kann unser Pro-
jekt filr unsers Kunden haben?

+ Welchen Nutzen kann unser Pro-
jekt for unsere Partner haben?

o Welchen Zusastznutzen kann wn-
ser Projekl fur unsere Kunden
haben?

« Welchen Zusatznuizen kbnn wne
ser Projekt fikr unsere Partner ha-
bent?

® Erzeugen von Involvement

* Sind die Anforderungen, Wiln-
sche, ideen, Bediirinisse unserer
Kunden/Partner von Beginn der
Projekttatighedt an einbezogen?

" Eietet sich die Durchiuhnung et
ner Marktiorschung an?

« Bietet sich die Einfithrung eines
regelmaligen Newsletlers tber
den Projektfortschritt an?

¢ Bietet sich die Implementicnung
von Diskussionsfonen an, um die
Kunden/Partrier am Entwick
lungsprozess des Projektes parti-
ripieren zu lassen?

6. PERSONLICHKEITSMERKMALE

Die Aufrihlung fachspezifischen Wissens
st aus Sicht des Autors u ergdnzen wm
die Perstnlchkeitsmerkmale. Welchen Bl
genschaften sollte #in Projekicontrolier
brw. ein Mizarbeiter in sinem Projekt ge
niigen, urn erfolgreich sein zu kinnen?

® Fachwissen:
« Stelit Fachwissen fir das Projekt
cinentscheidendes Kriteriumdas?
+  Hatder einzusetzende Projekicon-
troler das notige Mafh an Fach-
wissen?

v Hat der Projekimitarbeiter das
nitige Mafh an Fachwissen?

Projekiwissen:

¢ Stellt Projektwissen flir das
Projekt ein entscheidendes Krite
rim dar?

+ Hat der einzusetzende Projekt-
controller das notige Malh an
Projektwissen?

¢ Hal der Projektmitarbeiter das
niitine Maf an Projektwiszen?

Metaposition einnehmen.

o+ Muss fiir das Projekt die Fihighkeit
bestehen, sine Metaposition ein-
unehmen?

v Kann der sinzusetzende Projekt-
controfler eine Metaposition ein-
nehmen?

» Kann der Projekumitarbeiter eine
Metaposition sinnehmen?

Engagement:

v Hat der einzusetzende Projeks-
controlier genug Engagermnent?

¥ Hatder Projektmitarbeiier genug
Engagement?

Zuverlissigkeit

¥ 15t der einzusetzende Projekt
controller zuverlissiz penug?

¢ 15t der Projekimitarbefter uver-
ldssp genug?

Durchsetzungstahigkeit:

v 15t der einzusetzende Projektcon-
trodler durchset zungsfahig?

v lst es ndtig, dass der Projektmit-
arbeiter durchsetzungsfahig ist?

¢ ‘Wenn ja, st der Projektmitarbeiter
durchsetzungsfihg?

Sozial :

¥ Ist der einrusetzende Projekt
controller sozial m Untermehmien
integriert?

v Bt der Projektmitarbeiter sozial
im Unternehmen integriert?

Fingerspitzengefihl™

+ Wetst der einzusetzende Projakt:
controller das natige Malk an
Fingerspitzengefiihl in seinen
Tatigkeiten und bei Verant-
wortungsibemahmen aui?

Lésungsorientierung und

Lisungskompetenz:

¥ Welst der einzusetzende Projekt
controdler das nitige Maf an
Losungsorientberang und

Lisungskompetenz auf?

Zuordnung CM-Themen-Tableau

04 | 31| 33
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7. ZUSAMMENFASSUNG UND ABSCHLIE-
BENDE BEMERKUNGEN

Die  vorliegende  Ausarbeitung  einer
interdisriplindren Projektcheckliste &1 nicht als
Konlurrenz zur bestehenden Fachliteratur fir das
Projekicontroliing pedacht, sondern stallt fiir den
Controller und anders Projekiverantwortbche ine
wertvolle praxis: und umselzungsorientienie
Erganzung mit Fragestellungen ru weiteren,
wesentbicherfolgsentscheidenden Facatten eines
Projekies dar

Die Nultzenempliinger sines solchen Projokt-
leitfaclens sind alle Controller und Filhrungs-
krafte, die in fhrem Verantwortungsbereich
Projekte initileren, durchiithren, begieiten und
Umsetzen.

e Vortelle dieses Projektletfadens lBegen in der
umfassenden Austichtung an unterschiedlichen
Disziphinen, der Berficksichtigung der aktuellen
Literatur zu diesen Themen sowie den zu Grunda
liegenden praktischen Erfshrungen des Autors
aus einer Vielzahl von unterschiedlichen Projek
ten aul den verschiedensten herarchischen
Unternehmensebenen.
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NOTWENDIGKEIT
EINES INTEGRIERTEN

CONTROLLING

van Thomas Hofer und
Uwe M. Seidel, Minchen

1. Notwendigkeit der Integration

Ein wirkungsvollés Controlling im Unter-
nehmen setrt die Integration von strate
gischen und operativen Controlling Be-
standteden voraus, Dies bedeutet, dass
die unterschiedlichen Planungsebenen
mitesnander verknibplt werden milssen
Rur 50 kinnen die langiristig ausgerich
teten strotegischen Ziedle mintels kurz
und mittelfristiger operativer Plaminigen
konkretisiert und mit diesen in Einklang
gebracht werden.

Eirst Voraussetzung hierfir (st die Unter-
stitzung durch leistungsiahige integrier-
te Informationssysteme, die dis erfor
dertichen Daten zeit- und qualititsgerecht
rur Verfigung stellen. Die zur Unter
nehmensstouenung elngeseizten Instn
mente miissen sudem auf sne Steige-
rung des Untemehmenswerts ausge
richiet sein und dirfen sich nicht in von-
einander unabhingigen Kennzahlen er-

schisplen.

2 Integration = mehr als eine Mode-
erscheinung

Auchwenn das unscheinbare Wort inte
gricrt™ heute fast ein Modewort st und
seine Versprechen leider nicht immer eln
geldst werden): Es kann nicht darliber
hinwegtiuschen, dass die Entwickhung
und Einflhrung modemer, integrier-
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Thomas Hiler, Diplom-Ingirmus
und MEA, &5t selbstindiger Linigr-
nshmanshacaior und war vorhas
Caschafalirrer pris Busingss
ininligence Anbisters. Zuver war
i Al Unipmshmanshenie Da
dor Siemens AlS tisg

ter Software-Technologien fur . Busi-
ness Planning & Controlling™ in der
fingsten Vergangenheit vGilig neue
Moglichkeiten in der Unterstiitzunyg der
Unterns ertffnet Ohne
zu tibertretben kann man deshalb davon
sprechen, dass sich hinter dem Begriff
Antegriert” eine keine Revolution®
verbirgt Integration heiit dabed r B die
Integration strategischer und operativer
Untemehmensplanung in einer Software,
verkniipft mit qualitativen Aspelkten des
Balanted Scoretird-Ansaties und dos
Frilhwarm- bow. Risikomanagement-Ge
dankens

Durch dee vollsiandige Integration won
Flanung mit den OGbrigen Controlling
Funktionen aul strategischer und opera
thver Ebene wird o5 ermdglichs, einen
Gesamtrusamméenhang rwischen den
strategischen Zielen des Untermeh-
mens und seiner Teilziele, der aktuellen
Lage sowie dir erwarteten Entwicklung
herzustelben. Diese Transparens ist sine
wisentBche Voraussetzung i die eriolg
reiche wund strategiegeleitete Fiihreng
ednes Unternehmens und darmit awch fr
die Steigerung seines Werles,

3. Ausgangssituation in Unternehmen
Lisungsversuche, das pesambe Unter

nehmen Jvom Sthneibiisch®™ aus planen
und stewern zu kinnen, gab es in der IT

Prod. Or, Uive ML Sesced ) Pro.

st [ Rechiungiweien und
' und Dereider das Bay
Tisch IFMC. Ef kpnzigean und opll-
it den Eirsatr von Controling-
Insinamenien in Linbesmishmen und

in der Gfentiichen Vienwaltung

Welt seit den &0er |ahren. Vorbote mo-
demer, Integrierter Business Flanning &
Controllng™ Lbsungen war eine Flut von
Tabellen, die noch heute das Abckgrat”
fir das Controlling vieler Unternehmen
bildet Zumeist aul einem Tabellen-
kalkulationsprogramm basierend, stellen
sie das emnzige Tool zur Untemehmens-
plarung und -steuerung dar. tabellen-
gestiitzte Einpelamsendungen mit un
terschiadlichen Technologien auf Basis
unterschiediicher Datenguedlen

Wenngleich diese _Inseflisungen™ ihren
Mutzen r B i der Flexibilitst und Unab-
hangegkeit von andenen Datenguellen hat-
tem, 50 sind doch viele Finanzabtedungen
und der Controllerdienst damit beschal
tigt, sich in einer Flul von Dokumenten
und Arbestsblittern rurechtzufinden

4. Grenzen von Insellosungen

Bed vielen Unternehmen dominderen der-
artipe EDV-Losungen den Controller-
alltag - komiplexe und mitunter undurch-
schaubar, komplizen miteinander ver
knupfie Tabellerwerke, die oft unzu-

' obgleich der Controllng Regril du Planusgs
keenpanenc bt s eallall, wind sitgnead des im
Bereich der Busiriegs e elliperoe wor hesrichenden
Teeachgebrauchs dor Begall Busineys Munsseg 4
Centrofierg” verwende!
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allen Unternehmensbereichen und auf
allen Ebimsen des Comtrolling ruverlissig,
Gberschneidungs- und widerspruchsired
ber Abweichungen von geplanien Emt
wicklungen unterrichtet wesden. Infor-
mationen sind dabel bersichtlich und
strukiurert aulfzubereiten und missen
jedlerzedt verfligbar sein.

5. Integriertes  Business Planning &
Controlling™ (BPC)-Philosophie und
konkrete Methode

Die vorstehend genannten Anfordenan-
gen standen am Beginn der Entwicklung
moderner, integrierter Business
Flanning & Controlling™ Losungen. Hin-
ter thnen verbirgt sich mehr als nur eine
sene von Planungs-, Budgetierungs-,
Reporting- und Analyse-Prozessen. BPC
fihrt bisher getrennt vonelnander
ablaufende Controlling-Prozesseinein
integriertes, .ganzheitliches™ Con-
trolling-System zusammen, das den
(berblick iber albe relevanten Entwick:
lungen im Unternchmen sicherstellt.
Damit kiinnen Entscheidungsprozesse
beschieunigt und die Flihrung des Un-
ternehmens effizienter und schlaghkrafts
ger gestaltet werden, BPC ist somit etner-
sirits wire Philosophie - die Ast und Wes:
se, sein Geschift suszurichien - und
andererseits aach aine konknete Metho
e = die Art und Weise, sein Geschiaft zu
betreiben.

Als Geschiftsphilosophis nimmt BPC eine
Schiiisseinolle im Untemehmen ein und
unterstrescht das  Gedankengut” der Top-
Down- und Bottom-Up-Flanung. Das be-
deutet in erster Linke, ausgehend von
einer Yision Entscheidungen tber Linter-
nehmenszicle und Bber Strategien zu
treffen und diese Ziele durch Konkretisie-
rung und Quantificierung transpanent
und messbar ou machen.

Als Geschiftsmethode unterstiitzt BPC

die Manungsprozesse, indem es einen
detaillierten Einblick in eine Orpanisati-

on gewdhit und die rur Stevenung des
Unternehmens wichtigen Controlling in-
formationen zur Verfiigung stellt. in er-
ster Lime bedeutet dies, dass Manager
ihre Mitarbeiter und Teams durch Budge
tierung und Zichorgaben, turmusmaBige
Erwartungsrechoungen, laufende St eue-
rung der geplanten Performance, Analy-
s¢ von Abweichungen und Alternativen
sowie durch die Indtiierung von Kerneltur-
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mafinahmen dazm anhalten, die gewihl-
ten Stralegien umIuseioon.

Eine modeme, integriers BPC-Losung

hifft, den wesentlichen Herawusfordenn-

gen in Planung. Steuerung wund Uberwa-

chung zeitgernal ou begegnen:

® reitnahe Transparenz und Verfighar-
keit des aktuelben Status aller Funktl
onsbersiche sines Linlernehmens
ohne Medienbruch und aufwindige
Datenzusammenlithrung;

® fokussierte und kontinulerliche Be-
obachiung der Geschifisentwicklung
aufgrumd von Warmindikatoren und
Benachrichtigungsdiensten,

® Hwrarchisierung und Aggregation
voninformationenin dbersichtlichen
und aussagekrafiigen Berichien, die
dem Grundsatz der Kombination von
Tabellen, Graphiken wund verbaben
Erlauterungen Rechnung Lragen:

® differenzierte Berichtskategonien mit
regelmabigen Standardberichien,
Ausnahmeberichten mit Schwell-
wert- und Ampelstouserung sowle
A-hoc-Berichten mit exiblem Aul
bau;

®  Kombanation quantitativer und qua
Iativer Berichisinhalie{z B im Rah
men des Risikomanagements oder
dies Ratings).

® Aufreigen von Ursache-Wirkungs-
Bezehungen rwischen den wesent:
lichen Kosten: baw. Werttreibern und
deren Auswirkungen auf die Unter
nehmens-KEennzahlen mitteks
differenzierter Anahrsemigtichkeiten
untersittzt durch  drill- down™-Tech:
nologie.

B. Vorteile tir Unternehmen

Ziel eines jeden Unternehmens ist die
nachhaltige Steigerung des Unter-
nehmenswertes. Ein umsichiiges, stra-
tegisches Management bedeutet in die-
serm Zusammenhang Chancen, die ein
dynamisches Marktumifeld bletet, kon-
sequent zu nutzen, dobei aber auch die
Risiken von rukunfisperichteten Ent-
scheidungen richtiz einzuschitzen, Ein
modernes und ITgestiiztes Controlling
sollte das Management in die Lage ver-
sotzon_ die beiden wesentlichen Einfluss.
grifien des Untermnehmenswertes - Ein-
zahlungsuberschlisse und Kapitalkosten
- laufend zu verfolgen, Abweichungen
frithzeitig zu erkennen und diesen recht-
zeftlg entgegenzuwirken.

Um diese Transparenz in der Unter
nehmensfiihnung zu erreichen, milssen
drei Subsysbeme eng miteinander ver-
zahnt werden: Balanced Scorecard,
Risikomanagement und das operative
Planungs-, Steuerungs- und Ober-
wachungssystem (vgl Abb. 2). Fuir chese
engeben sich folgende Anforderungen:
® Balanced Scorecard: Steverung der
Operationalisierung von Unter-
nehmenssiralegen und Ausschip-
fung von Erfolgspotenzialen unter
integration von Risikogesichis-
purikten {z. B Bertcksichisgung von
Risiken in den Perspektiven der
Balanced Scorecand).
® Risikomanagement laufende iden
tifikation, Bewertung, Uberwachung,
Steverung und Kommunikation der
Risikosftuation eines Untemenmens
unter Integration der sich bei der
Risikosteusrung ergebenden Investi-
tionen und Aufwendungen bzw.
Kosten in der operativen Planungs:
ebene (2 B. Berlicksichtigung der Aus:
zahlungen bzw. Aufwendungen./
Kosten konkreter Ristkosteusrungs:
mafnahmen im Investitions wnd.’
oder Kostenplan)
® pperatives _Business Planning &
Controlling™-System: laufender Ab-
gleich der aktuellen und erwareten
operativen Situation des Unterneh-
mens mit den sirategischen Zielen
und Risiken und prazise Analysen
und Simulationen rur Unterstitzung
etwaiger Kurskomekturen,

Die Grundidee eines wertonentierien
Business Planning & Controlling” legt in
der Integration der o. g drei Subsysteme
in gin Gesamtsystem. Denn erst ein inte-
griertes Linternshmenssteuerungskon:
zept, welches ein kennzahlengestitzies
Managementinformationssystem (. B
Balanced Scorecard), ein Risikomanage-
mentsystem und eln operatives Busi
ness Planning & Controlling™System
nahtlos verbindet, ermdglicht eine effi:
Zieniers wertorientierne Untemehmens.
steuierung, Isolierte Systeme fnkossienen
mizist nur die Funktion edner lkurziTisti
gen Lisung von Einzelfragen, stelien aber
keine umfassende und untemehmens.
weil imegrerte Basis fir Management:
entscheidungen dar

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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WOSTEN-/LEISTUNGS RECHNLING
BALAMCED SCORECARD

BASEL i | mATING

BUSINESS PLANNING & CONTROLLING

MISIKD-MANAGENENT

VERTHIERSCOMTROLLING

EONSOLIGIERLNG

Abb. 3: Modularer und branchenorientierter Aufbau von infoplan-deita

7. infoplan-delta - eine integrierte
BPC-Lisung

infoplan-delta ist eine integrierte
.Business Planning & Controfling™
Lisaeng, die die Anforderungen an sira-
tegische und operative Controlling
Lisasngen wvereint. Dees wird durch die
Verfolgung eines ganzheitlichen
ProblemiSsungsansatzes emeicht — das
bedeutot: laufende Evaluisnung und Kor-
rektur vor Planungen unter Berlicksich:
tigung operativer Entwicklungen und
strategischer Zielvorgaben. Wert:
arlentiertes _Business Planning & Con
trofling” stelll also nicht eine n jahrl
chem Tumus wisderkehrende Mobwen-
digheit dar, sondern ist ein laufender,
nahtlos integrienier Prozess. der das Un-
termehmen aul Burs in Richtung der ge
selzten Ziele hill. Damit kénnen
Planungsrisiken reduriert werden. W

lina-Belsgisihatt §

Der Controller in der
Projektarbeit
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STRATEGISCHES
CONTROLLING IM

MITTELSTAND

- Empirische Erkenntnisse

und Hilfestellungen (MinD&) -

Dl Kim. Siemon Db isd Dokt
rand am Lehrsiubd Kr Betriebswint-

schaflsiabire,

von Simon Dahms und Andreas Siemes, Minster und Dasseldord

Dt Aspspestaltung der verschisdenen Tedl
bereiche sines Untemehmens wurde im
Rahmen elner empirischen Untersuchung
vom Lehrstuhd far Controlling der Univer:
sitdr Munster durchleuchter. Hierbe
wurden unter anderem die Bereiche _Ein.
kauf und Beschaffung™, Produktion”,
Sintermehmensiihmeng™ und Flihnungs
writerstiitzung” analysiert, Der vorliegen.
oe Beitrag fasst die hierbed gewonmenen
Erkenntnisse zum Ausbaustand des Con-
trolling in mittelstandischen Untermeh:
men (KMU) rusammen. Es wind insbe
sondere aufgezeigt, dass der Ver
breftungsgrad und die Amwendungs-
intensitdt strategischer Controlling:
instrumente als sehr rudimentar be-
zeichnet werden kann

Diese und weitere Erkenntnisse wur-
den in die fiir Unternehmer kostenlos
erhalthche Software MinD® (Manage-
mentinstrumente und Dialog) inte-
griert. MinD* bietet dem Unternehmer
die Maghichkeit, sich selbst strulturiert
und systematisch anhand sines Fragen
kataloges zu durchleuchten. Anhand der
Befragungserpebnisse (Soft Facts) und auf
Basis quantitativer Unternehmensdaten
{Hard Facts) kann der Untemnehmer im
Yergleich zu anderen Untermehmaem der
gleichen Branche und /oder der gleichen
Grofe seine Starken und Schwichen
{Benchmarking) identifizieren. Glesch

zoitig erdifmet MinD® die Mdglichkest,
durch die Generserung sines miegnerten
Bankenberichts sich auf den Dialog mit
der Bank mshesondere vor dem Hanter
grund des Ratinggesprachs {Base il vor-
Zubereiten,

Ziglsetzung der empirischen Unter-
suchung

e Aufgaben des Controlling sind weder
in der Wissenschaft noch in der Praxis
eindeutis definiert. Sowohl bei Unterneh
mern als auch unter Theoretikern
herrscht teilweise Uneinigkeit jvgl
Hosmbder |1993), 5, 105) Yor dem Hinter-
grund der Einfihrung eines
Ratingprocesses bei der Haushank (Ba-
sol 1) haben sich indes vicke mittelstindi
sche Unternehmen intensiver als je zu
vor mit den Aufgaben des Controlling
und eines kormespondierenden Berchls
wesens beschéftigen missen [vgl
Berens/ Bertelsmann) (2002), 5. 281 Um
Anhaltspankie rur Ausgestaltung eines
KEMLU gemdfen Controllingsystems zu
erlangen, wurde vom Lehrstuhl ftir Be-
triebswirtschaftsiehre, insbesondere
Controlling (Prol. Dr W, Berens) eine
Befragung von inspesami dber 3.500
Unternchmen mit Hilfe der West-
deutschen Genossenschafts-Zentral-
bank oG (WGZ-Rank) brw. den dieser

ingbesondera
Contnoling dor WL Minstar

CM controller magazin 305

angesthlossenen Genossenschalts-
banken durchgefiibrt.

Lied des m Somaner 2004 durchgefihrien
Forschungsprojektes war die Bestands-
aufnahme der funktionalen, institutic-
nellen und instrumentellen Ausge-
staltung des Controlling in kleinen und
mittelstindischen Unterntchmen. Die
Untersuchung konzentrierte sich ber-
wiogend auf Unternehmen des west-
falischen Raurms wnd des Rheinlandes,
D Avswertungen wurden differenziert
nach Branchen und Umsatzklassen
durchgefilhrl, Inspesamt teill sich der
15% ige Rlicklauf auf die Umsatzkiassen
weniger aks § Mio. Eura, swischen 5 und
20 Mio. Eurownd mehr als 20 Mio, Euro
anndkermd gleich auf,

Zu erwanen ware, dass der Branchen
bezuy der teilnehmenden Untermehmen
sich dem Firmenkundenportiolio einer
Gencssenschafisbank anndhernd deckt.
Wik in Abbildung 1 dargestellt, koante die
Baubranche mit etwas Ober 10 % einen
iherraschend grolen Anteill der Ruck-
[8ufer verzeichnen, Ebenfalls stark vertre-
ten war mit 30 % der Bereich Handel. Der
Bereich . Sonstiges® (17 %) beinhaltet o
nen grofen Antell von Unternshmen aus
dem Dienstleistungsbereich. Dée durch
schniitliche Mitarbeiterzahl dber afle
Branchen himveg betrug 90 Mitarbeiter
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16%

B verarbaitendes Gewerbe @ Handel O Daugow arba

21%
8%
11%
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Umsatz kleiner
& Mio. Euro

3%

14%
K a.
9%
Umsatz zswischen
5 und 20 Mio. Euro

O Sensige

gy, 0%
6%
Umsatz groBer
20 Mia. Eura

Abb. T: Auftellung der befrogten KMU nach Branchen wnd Umsdizer

Autgaben des Controlling

Der Audpabenbereich des Controlling wird
hiufig als Spektrum von operativen bis
hin zu stralegischen Fragestellungen
begleitend von einem komespondieren-
den Berichitswesen beschreben. Es lisst
sich allperngin als Planungs-, Kontroll-
und Informationsversorgungssystem
beschretben, das durch umernehmeri
sche Tiele und
Anspritche spezi
Fiziert wird jvgl
Legenhausen
[1998), 5. 159
Offen bleibt hier-
bei die Frage, in
wieweit a5
Schwerpunkt-
berefche gibt, mit
denen sich das
Controlling In der
Praxis auseinan

Albtedungen

Controling-A bbedung

bgarbeder anderer

GaschaftsfiEhmng

bestimmung hinsichtlich der Wichtighkeit
einzelner Tellaspekte des Controlling aul-
gelordert. inspesamt konnte durch die
Bafragung, die auth die in anderen Un-
tersuchungen bestatigte, starke Ausprd
gung hinsichtlich der operativen Auf
gabenonentierung des Controlling bele-
gen (vel. hierzu Studien von Dssadnik’/
Barklage/van Lengerich {2003) und
Kosmider (1993]).

Im Rahmen einer Rangioleebestimmung
hinsichtlich der Badeutung der einzel
nen Controllingbereiche wurde vorder-
grindig die Kostenrechnung und die
ehenfalls quantitativ orientierten Verfah-
ren der [Untermnehmens jPlanungssysie
me und der Kennzahlenermitthung bei
KEMU gesehen, Strategische Aulgaben
wird hingegen nur eine nachrangipe Be-
doutung cingeriumt

Assiatanen der
Chas bl baf (hiung

dermeatzt. Hierzu
wurden Unter-
nehmen im Rah
men der Erhe-
bung gefragt und
rur Rangfolge-

Fibu/Raw o Miarbedsr

Extarnis Controling

' Chna Bercksick
pang der Texl und
Bekdsidisngchranche,
s om Rahmen cine
Tedlprogektes cenarat
eriaist wurde
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Abb. 2- Wahrnehmung der Controfing-Aupaben in KMU



Als Aufgaben des strategischen Con-
trolling sind die Unterstitzung der Unter-
nehmensfiohrung bei der Existenzsiche-
rung des Untemehmens und beim: Auf
bau langlristiger Erfolgspotenziale 2w
verstehen fwgl Wambach/Wunderlich
(2002}, 5. 41). Dieser Aufgabenbergich
wirtl ahnlich wie das Ristkomanagernent
in der Wichtighelt als sehr gering einge
stufl. Insgesamt lisst sich beobachten,
dass die quantitativ orentierten Auf-
hithere Wertigheit in der Wahmehmung
erhielten als die eher qualitativ orien
terten Bereiche. Erklarbar ist dies mit
den oft nur unzureichenden Personalka
pazititen im Controllingbereich bei KMLL

Im Rahmen der Befragung hatten murca,
20 % der befragten Untermehmen eine
eigenstindige Controlling Abteflung, Am
hdufigsten wurden die Aufgaben von der
Geschaftsfithrung (70,0 %) oder Mitar-
beitern der Finanzbuchhaltung baw, des
Rechnungswesens (33 8 % wahrgenom:
men jEhnliche Ergebnisse brachte die
Studie von Ossadnik/Barklage/van

Lengerich | 2003]).

Hieraus ergibt sich, dass die Controlling-
aufgaben von Personen wahrgenom-
men werden, die aufgrund des spexzi-
fischen
Qualifika-
tiansprofils
bzw. wagen
fehlendar
Kapazititen
sich mur be-
dingt mit
strategi-
schen Frage
stollungen
anseinan-
dersetzen
kiinnen. Ins
gesamt fkhrt Strategisches C :
dies dazru,

dass mit ab
nehmender
Unterneh-
mensgrife
operative
Tagesge

schafte im
Vordergrund
stehen wnd
strategische
Aufgaben
mur fallweise
Berlicksichti
gurg finden

Unieer nisymsns pEanuing

Kostenrechnung

Banchiaw esan

Kennzahlsnermithung

Fskomanagement

Inv estitions controlng

H Rang 1

Uberraschend ist der letzte Beur-
teilungsrang des Investitionscon-
trolling. Lediglich knapp 16 % der Un-
termehimen beweneten das Investitions-
controlling besser als Rang 3. Es lasst
sich jedoch vermuten, dass sukiinftige
Investitionsvorhaben eine Starkung des
Investitionscontrolling und -reportings
bei KMU erfordern, da aufgrund fort-
withrend steigender Anforderungen bei
derVergabevon investitionsmitteln eine
detailiene Dokumentation der Mittel

positiven Einfluss aul das unterneh-
merische Rating habenivgl Wambach/
Wunderlich (2002, 5. 406; vgl. Hanker
{2003), 5 134ff; vgl. Bonn/Mosch
[2003), 5. 24}, Dies wird letztlich dazu
fllhren, dass der interne Druck aul das
unternehmensche Controlling sowohl
fiir den operativen [Liquidititsplanumng)
als awch flir den strategischen Bereich
finvestitionsplanung) steigen wird. Da-
bei bleibt festzuhalien, dass je enger
Kapitalkosten mit der wirtschaftlichen
Situation des Unternchmens verknliplt
sind. desto starker werden sie mukiinitiz
in den Blickpunkt des Controlling
rucken
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i runehmende Bedeutung spiegeli sich
auch bei der Beantworung der Frage
beziighch der Weiterentwicklung ver-
schiedener Teilbereiche des Controlling
wieder. 5o gaben 87 % der befragten
Unternehmen an, das Investitionscon-
trolling verstirkt ausbauen zu wollen.
Geichzestig wurde die zunehmende Be-
deutung des Reportings erkannt. 50 ga-
ben 80 % der Untemehmen an, das Be-
richtswesen verbessern zu wollen, um
sowohl die interne Kommunikation bzgl
der Geschaftsfihrung als avch die exier-
ne Kommunikation bzgl der Kapizalge-
ber zu verbessem. Es kann zuglesch ver-
rriutet wenden, dass die langfristige Fla-
nung ausgebaut und das strategische
Controfling mukiinfiig einen hitheren Stel-
lermwert im unternehmertschen Alltag ein-
nehmen wird Abbddung 3 stelt die etn-

geschitzie Wertigheit der Tedbereiche des
Controlling zusammenfassend dar

Die bereits oben dargestellte nachrang:
gt Bewertung des Risikomanagements
im Rahmen der Beurtedlung der Wichtlg-
keiteinzeiner Tellberesche des Controlling
deutet auf die noch junge Diskussion zu
diesem Thema hin. Erst mit der Einfidh-
rung des KonTraG (vor ca. fiinf Jahren)
umid it der Dishussion um Basel Il wurde

Rang

E—— ——

8.0 il

BN B ¥

{ I

2L Ay S

C ne E

iviety 17 Bririmn, 6

42 T8

ey s s

-----

0%

| Rang 2

20% 4%

O Rang 3 O Rang 4

ORang 5

100%

O Rang & B Rang 7

Abb. 3 Unternehmerische Einschiitzung der Wichtighsit von Teilbersichen des Controfling
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Absatzrisken

Sirategische Risken

Geschafisprozessnsken 30,0%
Finanzierungsrisiken 150% b oY
&ipslalrimdan 17.5% 12.5%
Forderungsbestand J
0% 210 A0% E0% B0% 100%
W sahr haufig B des Ofteran O ab und ITu O nia

Abb. 4; Ristkoidertiikarion in minfeisi@ndischen Untermehmen

dieses Thema in Wissenschalt und
Praxis in den Vordergrund der Diskus-
sion gestedlt (vel. hlerzu und zu folgen
dem Gleilner/ Fikser (2002))

In der Befragung gab nur etwa jedes
funfite Untermehmen an. ein Ristko-
managementsystemintegrien zu haben,
Dieses Ergebnis st nicht Gberraschend,
da im Mittelpunkt der vom Gesetzgeber
verlangien Einrichiung eines Ristko
managemenisysiems eher bérsen-
notierte Unternehmen und groBe Gesell-
schaften stehen. Zisleruppe der Befra-
gung waren jedoch mittelstindische
Unternehmen, die in der Regel micht
barsennaotiert sind. Es ist 2u srwarten,
dass rukiinitig auch KMU verstirict mit
dem Thema Risikomanagement konfron-
tiert werden, da =in effizientes Risiko-

AT eSS TEr TUr Wertsieigenung
des Unternehmens beitragt

Bel den Unternchmen, die sich bereits
heute mit Fragestellungen des Risiko-
managements beschaftigen, konmte die
fiir den EMu-Beresch typische Markt-
arientierung auch fir das Risiko-
managementsysten bestatigt wenden.
Im Folass der Betrachtung stehen (ber-
wiegend Absatzrisiken,

risiken und Ausfallrisiken (vgl. hierzu
Abbildung 4], Die eher interne Orientie-
rung, welche durch das Managemenit von
Geschdftsprozessrisiken zum Tragen
kommit, ist im Verglesch ru den anderen
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Risikokategorien nur von geringerer Be
devtung. Ebenfalls B1 zu beobachten,

dass sich das Ristkomanagement eher
an finanzicller Gréfen ausrichtel. Dies
kann mit den erheblichen Problemen
bei der Erfassung und der Steuerung
picht-finanzieller Hisiken el der Risiko
anabyse erklirt werden (vgl Gleiliner
{15509, 5. B2

Die nachrangige Bedeutung der strategs-
schen Controllingaufgaben zeigt sich
auch m der geringen Einsatzinensitat
strategischer Instrumente. Im Rahmen
der Befragung wurde der generelle Instro
rénteneinsatz und die Intensitit der sin-
gesetiten Controllinginstrumente abge-
fragt Zur Analyse der singesetzten in-
strumentes wurden dis Balanced Sco-
recard, die Eonkumrenzanalyse, die
Luicke: bzw. Gap-Analyse, die Portfolio-
Analyse, die Szenario-Analyse, die
SWOT-Analyse (Stdrken-Schwachen
Chancen-Risiko-Anahys= und das Banch-

marking herangezogen.

Die geringe Bedeutung des strategischen
Controfling Lisst berents sinen mangeln
den Einsatz strategischer Instruments
vermuben, Beisplelsweise findet das weit
verbreitete Koneept der Balanced Score
card (vgl Wehrmann Schinels (2004, 5
Q2f.) als Managementinstmument nuar bed
jedern zehnten belragten Untermshmn
einen regeimiBigen Einsatz [Ther alle
betrachteten Instrumente und Grien

klassen hinweg werden bel mehr als
50 % der Unternchmen keine strategh
schen Instrumente eingesetzt. Ahnkiche
Ergebnisse zeigt sowohl die Studie von
Kosmider (vel. Kosmader (1993), 5. 97H)
als auwch das Forschungsprojekt won
Ossadnik, Barklage und van Lengerich
(vgl. Ossadnik./Barklage/van Lengerich
(20603, 5. &0j.

Fudem Esst sich inshesondere fiir kis-
nere Untemehmen zefgen, dass nicht die
strategische Planung und Steuerung die
rentrale Aufgabe des oberen Manage-
miends B sondern immer noch das ope-
rative Tagesgeschift im Mittelpunkt der
Arbeit steht. Diese Aussage deckt sich
mit der bereits oben dargestellten Wer
tigkeit der Tellbereiche des Controlling
{wgl. hierzu und ou iolgendem die Ergeb

nisse von Ossadnik/Barklage/van

Lengerich (2003), 5. 6211,

Die Lintersuchung zeigt, dass mit abneh-
mender Unternehmensgrobe strategi
sche Instrumente immer seltener ange-
wendet werden. Durch die fehlende stra-
tegischi Ausrichiung der Unlernthmens
fithrung besteht die Gefahr, dass sich
KMU nicht langiristiz auf die sich bisten
de Chancen bow. aul die sich ergebende
Risiken einstellen kinnen Das Fehilen
emer strategischen Flikrung kann ent
weder mit einem nur mangeinden Vier-
stEndnis der Unternehmensleftung oder

nur begrenzt verflghaner Kapazititen er



kifirt werden. Es lisst sich mutmaBen,
dass KMU nur selten ausreichend qualifi-
zierte Fachkriite rur Veriligung stehen.
Insbesondere klene Unternshmen kin-
nen die mit elner Unterstiltzung der stra-
tegischen Unternehmensfiihrung verbun
denen Kosten aufgrund des holhen Wett:
bewerk und Prefsdrucks nicht tragen.

Im Umbkehrschluss tisst sich disse Ver-
mutung anhand der befragten Untemieh
men untermauerm. 50 erfolgt mit neneh-
mender Unternehmenskomplexitat und
zunehmendem Koordmationshedard die
Einrichtung einer eigenstindigen Con
trollingabtelling. Eine solche organisate
rische Umsetzung ldsst vermuten, dass
dieentsprechenden Mitarbefter eher Uber
eing controflingspezifsche Qualdikation
verfligen als Mitarbefter. die die Con-
trollingaufgaben ledighich zusatzlich
ihrem Aufgabenbereichwahrmehmen. Mit
aunehmender Mitarbeiterzahl kann des
halb erwanet werden, dass die Quantitst

und die Anwendungsqualitit dervenwen-
déten Controllinginstrum ente zunelimen,

MinD& - Managementinstrumente
und Dialog

Diée Ergebnisse der oben diskutierten
empirischen Untersuchumg zeigen sinen
erheblichen Bedarf mittelstindischer
Unternehmen an Untarstitzung und
Fortentwiclkiung bestehender Controlling-

systeme, Vor diesem Hintergrund enbwik:
kelten der Lehsstuhl Rir Betriebswin:
schaftsbehre insh, Conirolling der Westfa-
lischen Wilhelms-Universitdt in Mlinster,
dieWiGZ Westdeutsche Genossenschalts.
Zentralbank oG und die BMS Consulting
GmbH die Software MinD®, Tisl dev Ent-
wicklung war vor allem, mittelstindi
schen Unternahmen Hilfestellungen bei
der strategischen Unternehmens.
steuerung bieten zu kinnen.

Eine Hauptaufgabe der sirategischen
Unternehmensfihnung ist, die auf Bass
einer 1st-Anahge erkannten Rissken und
iChancen durch gesignete MaBnahmen
beherrschbar zu machen, Hierzu werden
i AMEnD® zunachst alle jJahresabschiuss-
zahlen bspw. miticls eines DATEV®
Imports hinterbegt. Parallel hierou wer-
den anhand eines strukturienen Fragen:
kataloges alle Bereiche des Unternch
mens durchlenchiet. Der Katalog lelhnt
sich hierbel an der im oberen Tell darge-
stellten, vorn Lebrstuhl fir Betriehswirt
schaftskehre, Insbesondere Controlling,
durchgefihrten Befragung an. Erumfasst
alle Bereiche des Unternehmens und be-
inhalues drei Fragetypen. Sowenden ent-
wider direkte Kennzahlen (2 B Relda-
mationsquote). der Instrumenlensinsats
[z. B. Flanungsinstrumente im Bertich
Controlling) ader subjektive Einschatmun.
geniz. B, Einschitzung zurwetthewerbs
situation) abpefragt
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Dfe Fragen stammen sowch] aus dem
Bereich der Insohvenziorschung, dem
Risikomanagement als auch dem
Fachbereich der Due Diligence (vgl
Berens, Braune /Straech (2002)). Dabel
stoht das Ziel im Vordergrund, mittels
verschiedener Checklisten oder Fragen
die Risiken bew Chancen eenes Lnker-
nehmens zu identifizienen. Letztendlich
fmden sich dermentsprechend auch die
hiufig als .Ratingfragen™ bezeichne-
ten Priiffungskriterien der Kredit-
vergabeprozesse in Anlehnung an die
Basel 1 Anforderungen wieder (vl
Achileitnes / Everling (2004))

Uim cie Kommasnikation iiber Hierarchie-
ehenen himveg zu pewihrieisten, ist es
zudem méglich, verschiedens Unterneh-
mensbereiche von den jeweiligen Ablei-
lungsbeitem bzw. Mitarbeftern separat
oder aber dengesamien Fragebogen von
mehreren Geschaftsfithrern beantworten
zu lassen. Durch die Nutzung des Fach-
wissens verschiedener Mitarberter ko
nén soUntermehmenshensiche periel er-
fasst und eingeschitzt werden. Die 5o
gewonnenen Erkenntniser kbnnen spi-
ter wiader vereint und mit verschiedensn
Aussagen (z B, durch die Geschifts
flhrung, Abteflungsbeiter, Mitarbeiter)
verglichen wenden. Problembereiche und
Wahmehmungsdiffersnzen kiinnen so
rechizeitly aulfgedeckt und erkannt

B

Balanced Scorecard (el 408
Konkurrenzanalyse ¥, ~ 00 |6
- T
Portfohoanalyse 319 T L
Sranarno-Analyse 28.2 s -r
SWOT-Analyse 5] v sl
— o
Q 20 40 1] 80 100
Prazent
m sehr haufig m des Cfteren 0 ab und zu 0 nie B unbekannt

Abb. 5: Strotepieche Planungs- und konfrolinetrimente in miltelstdmaischen Unternchimen
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graphisch sufberestet. Dement-
sprechend kann der Unterneh
mer zielgerichiel Abweichun

zum einen die oben beschrie
banen Untersuchungs:
ergebnisse und um anderen
eine umfangreiche Bilanz-

g statistik hinterlegt. Insgesamt
B! ”: ﬁ Clark e =S S e werden 1.500 Klassen unier-
. Analyne schieden, in denen branchen-

ar bezogene und gréfen
bk orientierte Differenzierungen

E vl sd ml o weranre meyrmes

Abb. & Leistungsspekdrum der Soffwane Min(E

Unterstitzt wird dieser Prozess durch die
automatische Anakyse der erhobenen
Diaten. Die sowohl aus der Befragung als
auch aus den fahresabschllissen gewon
nenern Daten werden von MinD® aufhe-
reftet und ermoglichen somit eine Untes-
stitzung des Managements bei der stra

tegischen Unternehmensflihrung. Hier-
euwerden die Beresche der quantitativen
und qualiativen Analyseerpebnizse aus-
fithrischund separat in MinD* dargestellt.

Quantitative Daten werden im Rahmen
ey Kemnzahlenanalyse tabellarsch und

B

{nach Umsatzklassen) vorge
nommen werden. Damil ein

den kann, wird auf Bass siner
anonymisierien, nabhezu eine
Milbian Bilanzen umniassenden
Datenbank rurickgegrifien

Meben der reinen  Keanzahlén-
betrachiung werden qualitathwe Datenin
Form ednes Starken Schwdchen-Prodils
abpebildet. Wie der Abbildung 8 (auf der
nachsten Seitej zu entnehmen ist, wer-
den hierzu alle Beresche des Unterneh
mens analog der Befragungssystematik

Abb. 7: MinD® - gutomatisch generierte Kennzahienanalyse
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Abb. 8 MinD® = gutomatisch estefites Sttirken-Schwichen-Profil

veranschaulicht und durch einen Linken-
verlaul die untermehmernischen Starken
und Schwichen aufgersigt.

Diese Funktionalitht trigt gleichzeitig
dazu bei zu Oberpriifen, inwiefern
die unternehmernische Zielsetzung von
den Mitarbeitern verstanden und ver-
folgt wird. So objektiviert der Unter

nehmer seine Wahrnehmung und
kann dariiber hinaus mnerbetrichlichs
Wahrmehmungsddierenzen aukpiinen

Durchdia pumdﬁhmehngdm
der quantitativen wnd

ten entsteht cine strukiuriere EHIEI'I
sammiung, anhand derer die Unterneh:
mensentwickiung sowie die Wirkungen
einzelner unternehmerscher Enschei:
dungen unmittelbar nachvollzishbar
wierden.

ZusAtrlich besteht die sigiichkeit, durch
Vergleiche mit Yorpenoden positive oder
negative Entwickiungstendenzen Im
Untemechmen aufouspliren und durch
entsprechende, mdividuell zu treffende
MaBnahmen frihzeltiy zu beeinflussen
Urn eine Bontrofle zu gewdhrleisten und
die effidente Umsetoung der geplanten
Optimierungsmafinahmen zu ermbgli
chen, bietet MinD® gin integrierics
MaBnshmenmanagement an. Hierbed
werden Tellbereiche des klassischen Pro

jektmanagernents mit abgedeckt. 5o &r-
folgen unter anderem eine Zwordrung
varn Veranowortlichkediten, sine Hinter
legung von Meilensteinen sowie eine
Bensennung ¢ines Fertigstellungsgrades.

Sowohl die Ergebnisse der Kennzahler
analyse als auch der Starken-Schwiichen:
Analyse (llefen In den integrierten
Berichisgenerator. Zum einen kann
der Untemnshmer einen vordefinderten
Bankenbericht generieren, der als Grund-
lage fir den Dialop mit der Bank gemutzt
werden kann. Der Bankenbericht ist an
den strukiurierten Firmenkundendialog
des genossenschaftlichen Bankenssktons
angelehnt. Die wesentlichen Informatio-
nen fir das Gesprach mit dem Firmen-
kundenberater einer Bank kinnen auto:
matisch emplangeronentien aufbereitet
werden, Zum anderen kinnen vom U
ternehmier zusatziiche Reports, wie z. B,
#in Befratshericht oder ein Lieferanten-
bericht, hinterlegt werden.

Das Benchmarking, welches vorder-
grindig den Hauptbestandteil von
MinD® bildet, ist jedoch nur eines
von vielen betriebswirtzchaitlichen
Steusrungsinstrumenten, die durch die
Amwendung van MinD® fiir einen mittel-
standischen Untemehmer nutzbar wer-
den, Damit auch dariiber hinaus das sira
tegische Management wetergehend

ungerstitzt werdan kann, werden zuldinf
tig Programmerwelierungen in Form von
Tusatzmodulen entwickell. Mt thnen
kanm sich jeder Unternehmer nach dem
Baukastenprinzip seing individuslle
MinD®-Version rusammenstellen. Zu
kilmftiz stehen Unternehmem Module
wie Portiolioanalyse, Unternehmens
bewertung, Rislkomanagemant, Balan:
ced Scorecard und Inwestitionsrechner
zur Verfigung. 50 wird 2. B, das Modul
Ristkomanagement beim Benchmarking
ansetzen und den systematischen Auf
bau eines unternehmensindividuelien
Risskokataloges unterstiitzen.

Ebenso wie das Instrument Benchrnar-
king, ergiinzen rusdizliche Programmer-
weiterungen das Berichtswesen um wel-
tere Berichisbausteing, MinD® erstellt
automatisiert weitere Graphiken und
Textbausteine, die sich fir Unter-
nehmensprasentationen oder zur unter
nehmensintermen Kommunikation und
Information verwenden lassen. Bezogen
auf das Modul Ristkomanagement wird
sukiinfiig das awtomatische Generieren
eines Risikohandbuches ermiglichL

Zusammentassung

Die im Rahmen der Bafragung identif
zierte mangelnde Einsatzintensithit der
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Wahrnehmung strategischer Controlling:  Literatur Kosmider, A. (1993); .Controlling im

aufgaben bzw. der mur unzureichende
Einsatz von strategischen Controlling-
instrumenten kann mit Hilfe der Software-
Gsung MInD* langlristig, wenn auch
nicht geschlossen, aber verringer wer-
den. MinD®unterstiitzt mittelstindische
Untrehmen bei der Analyse unterneh:
merscher Stirken und Schwichen. im
Vergleich zu Mitbewerbern werden An
haltspunikie zur Optimserung des Unter-
nehmens aufpezeigt. Die Eommanikation
mit der Hausbank gestaltet sich durch
das integreerte Berichtswesen einfacher
und strukturierter, Auftretende Problem-
bereiche kiinnen frihzentig erkannt und
dinkumentiert werthen. Durch MinD® wird
im Rahmen des Bankendialogs nicht
mehr die Informationsbeschalfung, son-
derndse problemoriemtiens Infbrmations
besprechung in den Vordergrund gestellt.
Als gefordertes Projekt der Stiftung
Industricforschung in Kdin steht MinD®
aflen Unternehmem kostenkos zur Verfi-
gung und kann unter waw Min-D.de be-
stelit werden.
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REPORTING-REDESIGN
UND -OPTIMIERUNG IM
GEHOBENEN MITTELSTAND

von Oliver Frohling, Disseldorf

1. Modernisierung des Financial und
Management Reporting

Wahrend bel denrein betniebswirtschadt-
lich-orientierten Fragestellungen auch
heute eine Dominan: solcher Themen
festzustellen ist, die bereits vor 10 jahren
oder noch Ringer in die Diskussion cinge
bracht worden sind [z B Balanced
Scorecard oder Wertmanagement, val
Ealwait/Wallasch/Plahler 5 248(), ha-
ben in den letzten Jahren rechtlich-in-
fikanien betrisbswirtschaftlichen Im-
plikationen erheblich an Bedeutung
gewonnen. Hierzu zihlen uwa. KonTraG

und Basel 11 [Ristkomanagement) und
nshesondene |AS bew IFRS [exterms bow,

harmonisierte Rechnungslegung: vel. Biel
2004 und Oehler 2004). Es mag nicht
unangemessen emscheinen mu behaup:
ten, dass das Biltrolling” munehmend
das Controlling in der Diskussion in den
Hintergrund dringt, wobel die daraus
resultierenden Steverungsschwichen -
Stichwart: Deckungebeitragsermittiung
ival Deyhle 20048 und b - oftmals nur
vierhalten akeintuient werden. In Summe
wirken die oben genannten Themen:
boreiche unmittelbar suf die Anpassungs:
erfordernisse der im Eincatz befindlichen
Finanz- und Managementreporting
Systeme, wie £ B. (vigl auch den obenen
Tedl der Abb, 1)

= Anpassung der externen Berichit-
erstattung gem. [FR5-Edordemissen,

= [FRS-crienitierte Integration mit demn
Managementreporting (z. B
regionen: und produkibezogens
Spartenberichterstatiung),

= Bereitstellung standardisiener, har-
monksserter Kennzahlen [tr eine wert-
orientberie Steuerung und filr ein e

genstindiges Rating Reporting,

o |FRS-bezogene Anpassung der Kon-
solidierungs- und Datenerfassungs-
prozesse,

= Anpassung der Datenmeldepakets
auf Basis eines integrierten Positions-
bew, Kontenplans

Das volle fachliche Anforderungsspek:
trum betrifft [angst nicht mahr nur allein
GroBunternchmen, sondern zunehmend
auch den sog. pehobenen Mittelstand
(rit esnem [ahresumsatz beginnend ab
ebwia 350 Millionen € ), indem zahlreiche
der von Simon so charakierisierten
Hidden Champions zu finden sind [vgl
Simon 1992). Nicht wenige der gehobe
nen Mittelstindler sind selbst an der
Bérse notiert (z. B. KWS Saat, EDAG oder
Wincor-Mixdorf) und/oder agieren ver-
starkt vor dem Hintergrund institutio-
neller iInvestorengruppen (z. B Grohe/
Texas Pacific Group und Credit Suisse
First Boston, Demag Holding Sarl/Kohl
berg Kravis Roberis & Co. oder Wincor-
Mixdoel/ Goldman Sachs Capital Partnes
und Kohlberg Kravis Roberts & Co.). M#
diesen Formien der direkten und indirek-
ten Kapitalmarkionentierung verbunden
sind Anforderungen an dis Internationa-
Bsierung der Abschlisse (IFRS oder US
GAAR, der starkemsn Harmonisienemg von
externem und steuerungsrelevantem
Managementreporting (2. B. Rentabili:
tits-, EBIT- und Cash Flow-Kennzahlen)
sowie der Integration eines prihungs-

sicheren Risikoreporting in das Instru
mentarium. Die Mehrzahl der gehobe:

min (wor allem nichl-bdrsen-notisrten)
Mittelstandler arbeftet im Rahmen der
Fremciinanzierung nach wie vor inten:
siv mit Banken zusammen (vgl Srick
2004, 5. 14), was eine entsprechende
Vorbereitung fir das Rating und eine
kontinuierliche Bereiistellung rating.
relevanter Informationen erfordert.
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Grundlage fir die Erhebung dieser viel:
fltigen Informationsn sind weltestgehend
autlomatisierte Konsolidierungs- und
Reportingprozesse auf Basis sines ein
heitlichen finanzellen Datenmodels. Ins-
besonders die Anpassung von Konsol-
dierungs., Forecasting und Reporting
prozessen stellt einen Schwerpunkl aul
der gegemwartigen Agenda der meisten
CFOs dar jvgl Capgemini/ "CFO Research
Services 2004, 5. 7)

Es ist offensichtlich, dass bereits das
Stakeholder-gerechte Redesign des Re-
porting (vgl. auch Lorson 2001) ¢in an:
spruchsvolles, ressourcenintensives Pro-
jekt darstellt. Wird dabed parallel moch
die Harmonisierung mit den internen
Informationssystemen angegangen, dis
hiufig signifikante Anpassungen in den
ERP-Systemén érfordert, 5o (ibersteigt
dieses Vorhaben oftmnals die Kapanitits:
reserven von graien Mittelstandsunter:
niehmen. So berichtet z. B. die Firma
Schatt Glas, dass in fhrem Konsaoli-
dierungsprojekt, bei dem neben der [FRS:
Umsteflung inshesondere die Harmani-
slerung im Vordergrund steht, allein ca
100 interne Mitarbeiterjdavon allerdings
83 in Teilzeit) empebunden wanim bow
sind (vgl. Schott Glas 2004, 5. 37). Die
Korsequenz (st (siehe unterer Tell der
Abb. 1), dass sich der Mittelstand ineiner
Situation mit einer unkomiortablen
Anforderungs-/Ressourcendeckungs:
shtuation wiederfindet Anspruchsvollen
Anforderungen steht eine nur begrenz-
te Ressourcenau gegeniber,
die musdtzlich durch das Tagesgeschift
redursert wird.

Insbesondere der gehobene Mittelstand
mifte rwangslaufiy an Instrumenten
bew. Techniben mteressient sein, um dis
Propektarbeit bei gegebenen (hohen)
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Qualititsanfordenungen zubeschieunigen
[Stichworte: Einfuhmngszeitplane IFRS
und Based I und so wirtschafthich wie
midglich zu gestalien. Seht man sich efna
(verginfachte) Gbergreifende Projekt
strukiner @n, so bieten sich in allen relevan:
ten Phasen = von der Projektinitierung
bis zur Implementienurg - Moglichkeiten
zur Beschleunigung und Produktivitats:
verstarkung gl Abb, 2). Aul die Miglich
kst zur Kostensenkung in der Betrishs.
phasa der Softwansdtsung, 2 B, durch ein
Application Service Providing oder ein
itbergreilendes Businsss Process Outsour:
cing. sei hier michi weiter eingegangen

2. Projektbeschleuniger und -pro-
duktivititswersiarker im Rahmen der
Projektplanung und -administration

Wihrend die formelle Projektvor
bereitung, 2. B. beinhaltend die Sicher
steflung der erforderlichen Projektindra-
strukiur, dis Bersitstellung dar — in Ab-
hingigkeit vom Tegesgeschall abkdmm-
lichen - Ressourcen und die sorpiiltige
Auswahl der bendtigten Berater, auch im
pehobenen Mittelstand mittlearweile pro-
fessionell erfolgt (gl Capgemind 2004),
wird der inhaltBchen Projktvarberestung
baw -mitlerung oftmals noch eine
geringe Bedeutung betgemessen. Unse

2. Hj. 2004

Informations-
rmodell

-
+
GE
=

| o8

| e =

it

ES

| Eﬁ

[54]
Konsolidierung &
__Reporting

1. Hj. 2005

re Erfahrungen zeigen, dass e nicht sel
ten an einer sauberen Projekidefinition
im Hinblick aul Zielsetzungen, inlerne
und externe Restriktoren sowie inhalt-
liche Strukiuren und Ausprigungen fehlt
Gerade im Eoniext von IFRS-Um-
stellungsprojekten besitren Untermneh
e i Projekivarfeld altmals noch ket
ne konkreten Vorstellungen . B, Ober
= die rukiinftiz erforderdiche bow. sinn
volle Segmentierung der Geschisfis
aktivitdten,
= den gewlinschien Grad an Harmong
stenng rwischen intemem und ex-
Iernem Rechnungswesen,
me G erforderbichen Anpassungen ins
besondent des Managementreparting.
= gdie notwendige Uberarbeiiung der
Reporting: und Planungsprozessa
sowwie richtlinien,
= die implikationen fur die 2ukimfige
M-Architekiur sowie -applikationen,
= diemarbeiterbezogenen Schulungs
und Coachingbedarfe

Zur inhaltlichen Strukturierung und
Visualisierung des Projéktvarhabens
ermpiehien wir die Verwendung der sog
Transformation Map, die im Controller
Magazin bereils mit Fokus awl deren
Vizualisierungspotential vorgestellt
wurde (vgl KeBler 2003, Die Grundides
der mehrdimensionalen Transiormation

Kompaienz &
Training

2. Hj. 2005
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Map ist einfach: jedes Projektvorhaben
|&sst sich in mehrere Zeitscheiben (2. B
Halbjahre) und inhaltliche Dimensio-
nen zerlegen, Durch deren Inbexiehung
sefrung erglbt sich alne Art Landkar-
te” bzgl des Projektvorhabens. das die
jewedligen Marmaktivitdten brw Meden-
stedne rur Ermeichung des Ubergreifen
den Projektziels im Zeitablauf darstelly
fugl. Abb, 33

Auf der ibergeordneten | strategischen™)
Ebene sind die zeitlichen und inhaltl
chen Dimensionen oftmals noch relativ
grob ausgepragt (z- B. Dimension Fro
rE=se” i pweilen Halkyahr 2004 Durch
in Henmterbrechen dieser strategischen
Dimensionen und der Zeiteinheien (2. B
auf Monatsebens] kiinnen dimensions-
spezifische, operative Translormation
Maps erzeust werden, die die Ausgangs
dimension (. B. IT) in sachlogisch wie-
derum abgeleitete Dimensionen detail
Baren (2. B Infrastrukiur, Schnitistellen,
ERP-Applikationen, analytische Applika-
tionen), Durch eine weitere Vierfeinerung
der operativen Transformation Maps
kann dann ein konkreter Projektplan ge
neriert werden. Transtormation Maps
sind damit gleichermallen effektive Pro
fektstruktunarungs- wie -kommuni-
kationsinctrumente, die inshesondere auf
dhie Qualitit der Projektarbeit positiv Ein

Kommunikation

Abb, 3: Beisprel fir dhe dberpredende Tronsformalion Mop eines Konsolidierungs- und Reportingprojektes
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fluss mehmen, aber auch signifikante
Zeit- und Kostenerspamisse realisieren
helfen kinren.

Ein ebenfalls in Projelkien hiufig festzu
stellendes (und von allen Beteligten be
klagtes) Problem stellt die starke Bela
siung der Projektleitung - kunden- als
auch dienstleisterseitip = durch infra-
struktur und administrationsbezogens
Aufgabenstellungen dar. Hierdurch wird
eine aktive Einflussmahme der Projekt-
leiter wor alkem im Hinblick aul die fach-
liche Koordination und KEommunikation
sawie ein zeftnahes und gezieltes Chan
ge Management deuthich erschwert: D
Profektlettung tauchi ab”™ und kann sich
nicht substantiell werschoplend in das
Projekt einbringen. Vgl hier Beitrag
Dr. Knapp und seine Checklisten

Eine Lisung dieses Problems verlangt
gine professionelle und gezielie Uinter
stiMzung des Projekimanagements, die
fliper eine klassische Assistonz L 5 der
Mutzung von Infrastruktureinrichtungen
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{z. B. Sekretariat} deutlich hinausgeht
Mizarbeiter eines sog. Project Manage-
ment Office (PMO} missen ber sub-
stantielie PFrojektadministrations
erfahnungen sowie sehr gule Methoden
und Prozesskenntnisse im Bereich Pro-
jektmanagement verfligen, Praktische Er
fahrungen zeigen, dass die Projekt-
adminsstrationskosten im Durchschnitt
um 30 bis 40 % bei einer konstanten
Qualitat der zu erbringenden Liefer
einheiten gesenkt werden kinnen. In der
Abbildung 4 sind basierend oul unter
schisdlichen Projekterfahrumgen fiir ver-
schiedene Tatigkeiten die soitbezogenen
Entlastungspotentiale durch den Einsatz
eines PO dargectollt. Deastlich wind, dass
insbesondere in den Bergichen der
Projektplanpflege, des laufenden Pro-
|ektcontrolling, der Abstimmung der
Projektinfrastrukiurbedarfe, der Orga-
nigation der Projektkommunikation so-
wie dier Initierung und Umsetzung des
Wissensmanagements die grofiten
Fotentiake eines PMO-Einsatzes egen,
withrend Aufgoben wie Resikomanage
ment oder Projektmonitoning &in ver-
stirktes perstnliches Imvohaement der
Projektiemung erfordern

Eine Entlastung des Projektleiters von
administrativen Routinetitigheiten
kann durch ein schlankes, aber gleich-

wohl effektives Project Management

Abb. 4: Entlastung der Projektieitung dirch ein Project Management Ojffice

Office erfolgen — der Projektleiter kann
sich verstirkt inhaltlichen und kom-
munikativen Aufgaben zuwenden.

3. Projektbeschleuniger und -pro-
duktivitatsverstarker im Rahmen der
Konzeptions- und Entscheidungs-
findungsphase

im Rahmen der Konzeptionsphase domi-
nieren immer noch hdufig Pllichten: bow
Lastenhefie, die vor allem die Funktiona
litat der bendtighen Konsolidienungs- und
Reportingapplikation lokussieren. Ein
vergleichsweise peringeres Gewicht be-
sitzt regelmalig die Aussinandersstzung
mal dem Aufbau und der Strukiur des

grundlegenden Finanz- und Controlling-
datenpools, aus dem der sog. Reporting
Framework gespeist wird, Dabei hancelt
&5 sich um eine struldurierte, Teitpurkt
bezogene Zusammenstellung der von
oxtemen und intermen Adressaten beni
tigten Informationen. Gerade dee Erarbei
tung und Abstimmung des Positionsplans
urid der daraus abgeleiteten Kontenpls-
rat Fibr den Konzern- wid Einzelabachluss
wind in der Projelapracss nicht selten rum
et und Kostendresser: So fohrt die Fir-
ma Schott Glas aws, dass der Positions:
plan erheblich mehr Zeit ca. 2 bis 3 Mo
note) in Anspruch genommen hat, als
geplant war (wel. Schott Glas 2004, 5. 51},




was 2. B, bel zeitlich knapp disponierten

IFRS- Umstellungsvorhaben bereits
projekterfolgskritisch sein kann. Der
Positionsplan spezifizsert die inhaltlche
Struktur des Datenpools, d. h. die buch-
halterischen, statistischen (insh.
Controllinginformationen) und Ober-
efungsrelevants Konten bow: Positionen,
die im Rahmen der Konsolidierungs- und

Reportingprozesse sowie -auswertungen
benotigt wenden.

Urn aues dieser inhaltlichen Sicht konkre:
(e Informationen Uber das Design der
Melde- [Datenerfassungsebens) und
Berichtspakete (Datenverwendungs-
ebene] ableiten zu kBnnen, sind zustz-
lich diie relevanten Steuerungsebenen zu
konkretisieren, Dabel handelt &5 sich um
die [Ubsrgeleiteten) Hierarchien der ex
ternund intern relevanten Organisations-
einheiten. Neben der gesellschaftsrech-
lichen Struktur (Koneern, Teilkonzerne,
Gesellschaften) sind hier insbesonders
die -managed entithes™ zu bestimmen,
wig insbesondere die Sparten bew Busé-
ness Units, die Profit Center und sonstige
relevante Organisalionsausprigungen
[z. B. Regionen), Insbesondere zur Ab
stimmung der externen Segmente mit
den internen Sparten kommt der Gliade-
rung der Profit Center in der Praxds eine
hohe Bedeutung ou.

Aus der Kombination dieser beiden Sich-
ten kann ein integrieries betriebswirt-
schafiliches Datenmodell erzeugt wer-
cher, das sich gut in Microsodt Excel ab-
bilden und kontimiedich pllegen lisst.
Es ermaglicht eine systematische Ablel-
lung der Datenmelds- und Berichts-
pakete, d. h. eine strukturierte Beschred-
bung der Inputs und Dutputs der
Konsolidierungs-und Reportingprozesss
aul Basis der gemeinsamen _Financial
Language” des Postionsplanes. Bei der
Ableitung der Berichtspakete emplichit
sichin der Privas dee proaktive Definition
typischer Rollenprofile {z B. Shareholder,
Vorstand, Rechnungswesenleiter,
Spartenleiter etc), um die Berichtsan
forderungen im Vorfeld gezielt kdassifi-
Zieten zu kinnen,

Zur Speziflikation des Reporting
Frameworks ist insbesonders aus
Qualitbts-, aber auch aus Kostensicht
die Erarbeitung eines Informations.
modells empfehlenswert. da erst die
Integration der inhaltlichen Sicht mit
den relevanien Steusrungsebenan

einen strukiurierien Datener{assungs-
urd -aulbersitungsprozess sicherstelit.

Sowohl im Rahmen der konzeptionellen

Ausarbeitung als auch im Rahmen der

Implementierungsplanung sind bei

Reportingoptimizrungsvorhaben eine

Reihe von grundiegenden Entscheidun:

gen zu treffen, die sowohl die Projekt-

akthvititen und -aufwendungen an sich

als auch die Ausprigung der zukinft

gen Reportingltsung mafgebdich beein:

Mhessen. Beispiethaft sesen genannt:

= Einfihnung des UKV oder Beibehal-
tung des GEV,

® Einfihnung einer Profit Center-Rech-
fung,

= Harmonisiening von externem und
intermem Reparting,

= Art und Ausprigzung der Daten-
erfassungsapphikation,

=+ [mplementierung einer Konsoli
dierungs- und Reportinglosung mit
oder ohne Anpassung der ERP-Syste-
e und

# Fesilepung der Implementierungs-
strategie,

Gerade bel stark dezentralisierten, markt:
nah organisierten Mittelstandsunter
nehmen ist zur Erzielung des Projekt-
erfolges unter zusitzlicher Berlicksich-
tigung des oftmals ausgeprigten
Internationalisierungsgrades eine
breite Akzeptanz der malgeblichen
Entscheidungstriiper Gber dig zenira-
len Eckpledler des Projektes unerlisslich.
Wie Erfahrungen zeigen, resultient aus
der oftmals gewihiten Praxis der Einzel-
abstimmungen ein langwieriger und
aufwandiger Prozess mil zahlreichen
Risckkoppelungsschleifen, Im Zuge der
dabei erfolgenden inhaltlichen Konsoli-
dierung kommt &3 hdufig vor, dass das
urspringliche Commilment einzelner
Entscheider im Zeitablauf emeut abge-
fordert werden miuss,

Zur Sicherstellung der Akzeptanz der
Entscheider, Wissensirdger und Besin
flusser sind diese idealerweise bereits im
Projektvorfeld zu identifivieren und ge
el inhalthch wie knmmmunilkativ sinzuy-
binden. U eine gemsinsame, vor allen
Beteiligten getragene Entscheidungs
grundlage herzustellen, arbeitet
Capgemini mit sog. ASE-Workshops
el Cap Gemini Ernst & Yourg 2003 und
Abb. 5). Bel dem ASE (Accelerated
Solutions Enviranment] handelt es sich
um aine Arbeits- und Kommunikations
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plardorm, bei der die kdentifizierten Pro-
jekt-Stakeholder in sinem ein- bis dred
tigigen Workshop ineinem elgens konzi-
pierten Workshopumileld [ASE-Center)
Dusammengezogen werden. Dabei wer-
den aul Basis spezifisch vorbereiteter
Froject Fact Books die Phasen
== SCAN [Was missen wir wissen?, Z.
B. Teambuilding, Problemverstind.
nisentwicklung, Erfahrungs- und
Wissensaustausch, Embezug bran-
chenfremder Losungsideen sowie
Anabyse krtischer EnflussgriBen),
= FOCUS (Was kinnen wir tun?, 2. B
Simulations- und Szenariendurch-

fuhrung, iterative Losungsfindung,
ideenverprobung sowle Optionen-
bewertung und -ausschluss) und
= ACT (Was werden wir tun?, z B
parallele Losungsfindung, Alter
nativenselekiion und -priorsiensng,
MaBnahmenplanentwickhung sowie
Entscheidungsfindung und -ver-
pilichtung)
durchlaufen, Das ASE Center mit seiner
ciffenen und kreat tvit atsiordernden Um:
gebung ermdglicht die Verbindung von
effektiver Workshop-und Teamarbeil. Um
neue Wepe der Lisungsfindung mu be-
schreiten, wird bewusst die herkbmmli
che Seminar-Atmosphiine vermieden Alle
zur LBsungstindung benbtigten Informa-
tionen werden zusammen gefihrt. Im
Rabhmen der skizzierten ASE-Methods
werden LOsungen iterativ und paralbel
entwickell. Zusatzlich rur hohen Mobdl-
sierung aller Betedligten kann ein signifi-
kanter Geschwindigheitsvored erzielt
werden Unsere Effahrungen zeigen, dass
durch die Mutzung dieses Ansatzes im
Rahmen komplexerer Konzeptions- und
Implementierungsprojekie erhebliche
Geschwindigheits- und auch Qualitats-
vorteils realisiert werden kbrnen (rech-
tef unteres Teil der Abb. 5).

4. Projektbeschieuniger und -pro-
duktivititsverstarker im Rahmen der

Implementierungsphase

Be der Livsungsimplementiening sind die
fachinhaltlichen Anforderungen definien
und - nach erolgter Applikationsaus
wahl - idealenseise in Form eines Busi-
ness Blueprints systemseltig spezifiziert
Eine magliche Projektproduktivitits-
steigerung und -beschleunigung im
Rahmen der Implementierungsphase
kann aus der Verwendung vorkon-
figurierter Applikationen resultieren
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Charaktenstika

Zielsetzu nigen

Abb. 5: ASE (Accelerated Solutions Emvironment) mr Lisung komplecer und integrativer Aufpobersteliungen

Solche  paketierte” Softwarelisungen auf

Basis vorkonfigurierter Strukiuren, Pro-

zesse und Auswertungen werden auch

als Packaped Sclutions™ bezeichned

Miese spisken ine runehmend bedeutsa-

mere Ralle im Porthelic nampalter

Softwareanhieler, haben then Schwes.

punkt jadoch oftmals bei der Automati-

siarung operativer Geschaftsprozesse fikr
verschiedens Branchen, wihnend finane-
und controllingbezogens Lsungen noch
vergleichsweise selten sind und vorran-
gig rein analytische Themen fokussieren

Zentrale Vorteile von solchen Losungs:

paketen sind insbesondere:

w Deutliche Verkilrzung der Blusprint-
phase durch vordefiniene Strukiu.
ren und Inhalte;

w+ Signifikant schnellere Implementic
rung;

m+ Hihere Wartharkeit und Upgrade
Fihigkeit dusch Vierzicht auf Modifi
katinnen;

= Sicherstellung der individuellen An-

passungsfahigkeit der Losung.

Bel sehr komplexen und spezifischen in-
haklichen Anforderungen, die nichit durch
den Softwarestandard funktional ab-
deckbarsind, spilen Packaged Solutions
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eine nur geringé Rolle, da sie insheson
dere aul eine Losungskonlguration aul
Basis der systemseitigen Funktions-
standards abzielen. Dic Abbildung & zeigt
eani aus Projekten heraus entwickelte
Fackage Solution fir die IFRS-basierte
Konzernkonsolidierung und -bericht:
erstattung auf Basis von SAP-Software
fim Beispiel SAP ECCS; wgl Frdhling'
Backer 2004)

Packaged Solutbons bieten i sinem LUm
feld standarcisierter haw standardisier.
barer Prozesse und Auswertungen einen
wirkungsvollen Hebel zur Verningenung
vor Konzeptions-und Einflhrungszeiten
sowie zur nachhaltigen Reduktion der
Implementierungskosten. Gelingt es, die
sigenen Anforderungen mit den vor-
definigrien Inhaluen sinnvell ausautarie
ren und die Akzeptan: der Mitarbester
friihzeitiz sicherzustellen, so sind
PaCkaged Solutions ein effelktives (rstru
mient zur welteren Professionalisterung
der Finanzfunktion.

Die Vorteile von Packaged Solutions
liegen insbesondere in den Faktoren
Geschwindigkeitsoptimierung™ und

traler Machteil funktionale Enschrin-
lungen” ru nénnen ist. Sie bieten dann
sinen signifikanten Vorteil, wenn die
inhaltliche Lisungsindividualisierung

nicht die oberste Prioritit besitzt.

Unabhangte von dem Konfigurationsgrad
der Appldkation kinnen durchaus signifi-
kante Kosten- und auch Zejtvortelle reali
siert werden, wenn an Stelle der ldassi
schen Vor-Ort-Implementierung (sog.
Onshoring) ein Customizing- brw
Programnugrprocess sufgesetst wird,
der mit . Distributed Delivery” bereich-
net werden kann. Dabei werden in Al
hangigheit von der Applikation und den
implementierungsbezogenen Erfonder
nissen des Bunden (z. B. Template basicr
tes Customizing. ABAP-Programmierung)
internationale Implementierungs-
Center rur Losungserstellung genuizt.
Hierbei wird Insbesondere das sog
Offshoring (z. B, Einsatz indischer
Programmierkapazitsten, vyl awch Cap
Gemini Ernst & Young India 2003), das
wa, in engem Zusammenhang mit dem
Aufstieg Indiens zu einer fiihrenden [T
Hation steht, seit elnigen fahren intenshs
diskutiert und praktizient. Habén hislang
vor allem Grofunternehmen solche
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Abb, & Vereinfochte Grundstrukiur eimar SAP-, Out of the Box™Lésung fir ein harmonistnes IFRS-Uniernehmensreporting

Offshoring-Angebote genutzt, so wird
Ofishoring runehmend auch fiir den
Mittelstand im Rakrmen von volumen
intensiveren Projekien interessant vgl
Daefler 2007), Dem atiraktiven Potential
des Offshoring aus Kosten- und Zeit:
aspekien iz, B. Moghichlonil eimer 24-Stun-
den-Entwicklung) stehen einsge Nachtes:
le gegeniiber, die nchesondere filr den
Mittelstand Relevanz besilren: Zum &
nen besteht in der Zusammenarbest mit
den traditionell dewtschsprachigen
Mittelstandsunternehmen eine Sprach:
barriere, dainternationale Entwickler die
deutsche Sprache in der Regel nicht be-
herrschien. Zum anderen kann insbeson:
dore im Konbext von Finanzen und Con:
trolling oftmals nicht das (sperifisch deut:
sche) Fach-Enow-how vorausgesetzt
werden (man denke an die Grenz
plankosten- und Deckungsbeitragsrech:
nung). Vgl Aufsatz von Stren Dressler in
CM 1/05, 5 876

Vor diesem Hintergrund wurde seit ge-
raumer Zeit das sog. Nearshoring einge:
fithri: Bei ginem Nearshonng werden
projekiseitig iImplementierungskapazi-
tiiten aus europlischen Lindern cinge:
setzl, die immer noch kostenglnstiper
ais deutsche Kapazititen sind und auf
Basis einer adbquaten Fachausbildung
in Projeklen mitarbeften und deutsch-
sprachig kommunizieren kiinnen. Ein

Beisplel hierfir sind finanz- und
controllingonentierte SAP-Beraler aus
Polen, die oftmals anigrenznahen) deut:
schen Universititen studsert haben. Aus
der Kombination von On-, Near- und
Oifshoring resultiert das sog. Right-
shoring. das 2. B Capgernini nachhaltig
vertritt. Darunter ist versinfacht die

kundenprojektbezogen ideale Kom-
bination von verteilten Implemen-
terungskapazithten vor dem Hinter
grumd dir Erzielung siner gleichermafen
hohen Projektakoeptans, -offektivitit und

-effizienz zu sehen.

In der nachfolgenden Abbdldung 7 sind
dee grundlegenden Abddufe bei sinem

Rightshoring dargestellt. Im klassl
schen” Rightshoring (oberer Tedl der Abb.
7) erfolgr die Koordination des Near- und
Difshore Einsatzes vor Ort, d. h. durch
minen Koordinstor, der am Standort
des Kunden sitet, Die Koordination der
bvei Capgemini sog. Accelerated Develop:
ment Center{ADC)erfolgt dabed typischer-
weise proressbezogen: Der Koordinator
ikberwaciht sowolhl die Durchiihrung als
auch Ergebrilsse der achlichen Reviews,
der cigentlichen Mrogrammierung und
der Objekt- sowie Systemiests. Zur Redu-
sierung dieses Koordinationsaubwandes,
dhirr chen Knstensarspareiekt des O bow
Rightshaoring vermingert, arbeitet z. B
Capgemini seit emniger Zeit erglinzend

mit einem sog. Fabrikansatz® (vgl. unte-
rer Teil der Abb. 7). Hierbed werden zu

entwickelnde, abgrenzhare Programmiier-
obiekte(z B. Berichie, Schnittstellen, For-

madare, Migrationsolwekieetc ) aul Basis
ciner gemeinsam abgestimmien Ein-
schatmung bzgl. der Komplexitatsaus
prigung via Festpreis beaufliragl. Dies
hat den Vortedl, dass die Koordination der
Letstungserstellung wenestgehend ent-
fall und nur die Qualitat der entwickel-
ten Objekie mit den Spezifikationen ab-
geglichen werden muss,

Eine Steigerung der Projekbwirt-
schaftlichkeit im Implementierungs-
bereich kann durch den Einsatz wer-
teilter Implementierungskapazitiiten
erreicht werden. Auf Basis des sog.
Rightsshoring mit einer Vor-Ort-
Ressourcensteverung kann den indi-
viduellen Anforderungen und Gege-
benheiten des Unternehmens Rech-
nung getragen werden.

5. Fazit

Der Beitrag wollte einen Uberblick Gber
einige ausgewihite Beschieuniger und
Produktivitdtsverstirker geben. die im
Rahmen der modernen Projekiarbei
effektiv eingesetzt werden kiinnen. Einige
der adressierten Themen, wie 2. B, Off
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Abb. 7. Rightshoring-Ansétze erhthen die Effizicnz und Geschwindigkell von implemestieningsirhaben

shoring, sind keineswegs neu und auf
das hier diskutierie Thema eingegrenzt,
sondern kommen in zahlreschen Projek-
ten zum Einsatz. In den Viereinigten Stas-
ten gibt &5 £ B. Im Rahmen von Imple
mentierungsprojekien heutzutage kaum
noch Mensthelstungsangebote, die nicht
explizit Of- baow. Rightshoring Elemente
beinhaklten Nach Ansicht des Verfassers
sind rwel Sachverhalte von zentraler
Bedeutung:

® Der Mittelstand muss verstehen, dass
die verfilgbaren Hillsmitted keine res:
nen Konzernprojekitools™ oder
<Beratermoden™ darstellen, sonderm
ginen substantiedlen Zedt, Qualitins
und Kostenbeitrag auch fir die eige-
ntn Aulgabenstellungen bicten kin
nsn

Der Grad der Effeltivitit dieser Hils-
mittel hingt entscheidend davon ab,
imwieweil sich der Mittelstand bed
der projektbezogenen Eombination
und Anpassung dieser Werkzeuge |z
B. Fihrungs- und Entscheidungspro-
zesse, Grad der Intermationalisierung
etc.) aktiv mit einbaingt.

Werden diese beiden Sachverhalte wer
nnerlicht und umgesetzt, so steht ner
konsequenten  Optimierung von Opti-
mileningsworhaben” nichis mehr im Wege,
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PROJEKT-

UND KUNDEN-
ORIENTIERTES
CONTROLLING

Prol. Dr. oec. habil, Siwlla Siyfert, Hochschik

For Techinik, Wirtschal und Fulur Lesprsg (FH)

von Sibylle Seyffert und Renate DreBler-Schrider, Leipzig

Ein '.u'lrkun&:‘.l.ﬂ"ﬂ-‘- ﬁ:lnlfl.'l"lng 150 -
wendlz, um erfolgreich zu sein. Daflir
gibd e kein aflgemcingbliiges Edolgs
rezept, Ein Controlling-Konzept ist nur
wirklich gut, wenn s die Besonderhei-
ten, die Denk: und Verhaliensweaisen
des jewelligen Untemehmens bearlhck-
sichtigt. Oft mangelt es kleln- und mit-
telstandischen Unternehmen (KM an
Zelt, ein solches Honzept Tu entwickein
im vorliegenden Beispsel wurde ein
Lisungsansatz Hir sinen ITDienst.
lelster unier Einbeziehung studentischer
Projektarheifen erarbedtet

Charakteristika des Unternehmens

HWT ist ein kieines, auftragsonentiertes,
produktionsnahes ITDienstlelstungs
unternehmen De Lesstungserstelhung er
fiokpt persbnlich dunch einen oder mehrers
Mitarbedter und erfordent einhohes Mass
an Interaktion mit dem Auftraggeber
Der nhalt der Déenstleistung verindernt
sich von Aufirag mu Auftrag, Die erbrach
ten Leistungen sind materiellar fmobile
Datenerfassungsgerdte) und / oder im-
materialler (Frogrammienang) Art Tur
Ertilllung der Auftrige bedarf es einer ge-
ringen Ausstatiung mit Betriebsmitteln.
Dagegen izt der Personathedarf hoch. Das
Uniernchmen zelchaet sich Inshesondo
fé durch [n|__’WndE' Merkrmabe aus

- Einbezichung der Kunden in den
D|EHSELE|5'.‘..HI‘IESFF¢EHT- (Entegrativi:
414 -

!'rr'sx'_'lqt'llrh.q's Anbésten der I:.r.l.‘n.:lur'lg,
Erftillen spezifischer Kundénaumrige.
= hohe Personalintensitat

Die abgrenzbaren Telle der Ledstumis

erstellung sind die Projekte

Ableiten von ZielgroBen

Aufgrund der Besonderheiten von HWD
sind die folgesden lang- und kurzrist.
gen Erfolgsgroben fr die Untermehmens
sicherung von besonderer Badeutung
L ung'rm-uge Erfolgsgrifen
Persoraleniwic Hurg f o aniar
4',.-[I.":I'r1f.".
» Kundenorientierung / -bindung,
= Qualitdt und Art der Dienst.
leistung
® Kurrfristige Erfolgsgrofen
> Sicherung des betnicbswinschaf
lichen Erfolps
> Sicherung der Liquidizat des Un-
ternenming
Eine wichtige Zielgrife der Unter-
nehmenssteuerung ist der Deckungs
beitrag (DB} Bei niherer Betrachiung
stellt sich heraus, dass dabel rwel
Betrachiungsebenen von Bedeutung
sind: die Untemehmensebens und dis
Ehene der Projekis (Abd. 1)

CM controller magazin 3/05

Dr.«ing. habid. Renale Dredler-Schrdder,
Haf. Wessed ung Dr. Drefiler GmbH

Fir die praktische Konziplerung und Urm-
setrung des Controlling Konzeples erwies
sich ein schritbweises Vorgehen als vor-
teidlhaft. Zundchst orfolgben die Weitenent
wicklung des Projektcontroliing und die
DV-gestiitzte Umsatiung unter Nutzung
ener Dalenbank, danach seims Einbin
dungm BN Fidﬂl..lﬂ:g‘-', Kesutnodl- wersed Briloor
msakionssystem. Strategische Controlling-
instrumente speelten rundchst keine Rol
le. Es stalite sich jadoch recht bald heraus,
dassein strategisches Controdling notwesn
diz und filr KMU durchaus machbar isi
Im Beitrag soll auf das operative Con-
trolling eingegangen werden

Projekicontroliing

Wichiige Erfolgefaktoren von Projekten
zind Qualitat, Feit und Kosten. Diese
stehen auch im Mittelpunkt der Flanung
und Kenirolle von HWD., Bislang umfasste
sie
Ealkulationen
a) Vorkalkulation als Grundlage fr
die Erstellung von Angeboten, die
als projektbezogens Kosten- und
Erlésplanung ausgelegt ist. D Ko
sten fir die Hardware werden als
Einzelkosten dem Projekt zugerech
et Alle snderen Eosten wurdsn abs
Geminkosten verrechnet, wobsai ein
pauschaler kostendeckender
Stundensats rugrumnse gﬂegmurde
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Bach

Auslieferung
- Korrekiuren,
AnNpazsung

[ iensd leister

Projekte

Nachfolgende Betreuung
mp  (Service, Programm-
anpassung <tc.)

Abb. 2 Wpischer Projektablauf

b Nachkalkulation zur Ermittlung
der tatsichlichen Softwarekosten,
Die Berechnung erfolgt auf der Grund-
lage des tatsachlichen Zeitaufwan-
des und des kostendeckenden
Stundensatzes,

- Projektbezogens Zeiterlassung
Es flhrt jeder Mitarbaster selbstin-
dig sinen Stundennachweis, der in
Microsolt Excel hinterlegt ist. Dasin
wird der Zewaufwand filr die ginzel:
nen Projekie und andere Tatigkeiten
erfasst DieStundennachwesse hilden
die Grundlage fur de Nachkalloula-
tion.

Kapazntaisplanung
Die Terminderung der einzelnen Pro-

244

jekte erfolgt durch die Geschafts:
fihrung. Sie mutzt dazu elne Microsoft
Excel Tabelle, in der nach Mitarbet
tern getrennt, die einzetnen Projekte
und deren voraussichiliche Daver jun-
tertetlt in Kalenderwochen) erfasst
sind Diese Ubersicht wird kontimser-
bich aktualisiert. Dadharch kann der fri-
hestmbgliche Lefertermin fir einen
neuen Auftrag abgeleitet werden.

Das Projekteontralling orientiert sich am
Projektablaul, der in Abb. 2 dargestelit
ist. Dee unterlegten Aktivitdten standen
im Fokus des Controlling. Inzwischen
wurden die Instrumente erginzt und
miteinander verknipit. Das Projekt-
controlling umfasst nun die Schwer-

punkie:

wie Projekt Nummer, Projekt:
Laiter, Projekt-Mitglioder, Projekt-
Beginn, Projekt-Ende, Gesamt-
Ergebnis als Software + Hard
ware-Ergebnis)

L Infermationen dber den
Bereich Software, wie geplanter
Zeitautwand [peplante Personen),
. U. getrennt nach _Meilenstel
nen”, tatsichlicher Zeitaufwand
itatsachliche Personentage] - u.Ll.
getrennt nach _Medensteinen”,
Soll-lst-vergleich Zeltaufwand -
wll. petrennt pach Meilenste-
nen”, geplante Sofwarekostern,
tatsichliche Softwarekosten, Soll:
Ist-Vergleich Softwarekosten, Ver.
kautspreis-Software, Software-
Ergebnis (= Verkaufspreis Soft:
ware - tatsachliche Software-
kosten).

L Informationen ber den
Bereich Hardwarne, wie Verkaufs
preis Hardware, Einkaufspreis
Hardware, Hardware-Ergebnis
(verkaufspreis Hardware - Ein-
kaufspreis Hardware),

Durch die Nutzung einer Datenbank
und entsprechendes Abfragen konnen
die vorhandenen Daten schrell ausge-
wertet und auch furdas Benchtswesen
[Forecasting: Absatrbericht; Berichte fikr
die AG) genutat werden. Dwe erfolgs-
orientierte Steuarung der Projekie st
eine projektorientierte (stulenwelse)
DE-Rechnung voraus (Abb. 3).

Deckungsbeitragsrechnung

Di# Deckungsbeitragsrechaung 51 &0
Controllinginstrument, mit dem der Er-
folg der einzelnen Projekie, ihr Beitrag
zur Dechung der Untemehmensfixkosten
Deneinzelnen Projekten werden zunachst
die geplanten brw, die erzieiten Erldse
und die geplanten brw die erzielten
Warenkosten direki rugerechnet. Dwser
Deckungsbeltrag besitzt noch wenig
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Projektrechnung

Umernchmens-
rechnung

Budget Ist

Abwei-
chung

Mettogrlis
- Warenkosten

I

= DR 1/ Projekt
- Projeki-Kosten

* Gehdlwer direkt

* Somalkosien dircki

* Reisckosten direki

* Schulung direkt

* sonstige dirckie Kosten

DB 2/ Projekt

- Akquisitions- / Angebotskosten direki
- projekinachberentende Kosten |

= DB 3 / Projekt

~ Umtemehmensfixkosten

= Betnehserpebnis

Abb. 3: Projettorientierte Deckungsbeltragsrechmung

Aussagekraft, denn er berlicksichtigt die
wigentlichen Projektkosten (Software)
nicht. Deshalbwurden entlang” deroben
dargesteliien Prozessketle weitere, den
Projekien direki nurechenbare Kosten ef-
ittedt und in die DB-Rechnung einge
stellt. Das sind bei den Kernaktivititen die
= Personalkosten fir die Programmic:
rung (ermittelt auf der Grundlage der
Arbeitszeiterfassung und eines
Kostensatzes fir die Programmie
rung.
= weitere direlt zurechenbare Kosten
{Retse- und Schulungskosten)

thten (Kosten Fir Kormekturen / Anpas
sungen und nachiolgende Betreuung) in
die Rechnung etngestellt. Voraussetzung

und Grundlage fir die Kostenermittlung
st chie Arbeitszefterfassung fur diese

Alhvitaten,

Derermitelte Deckungsheitrag (DB3 des
Projektes) weist den Beitrag des Projek
tes zur Deckung der Unternehmens:
strukturkosten aus (vl Abb. 3). Da jeder

Mitarbeiter im Durchschnitt 60 % sainer
Arbettszeit durch Projektarbeit auslastet,
beansprucht er auch solche Struktur-
kosten. Das dirfie thn nun wieder moti

vieren, einen hohen projekibezogenen
Deckungabeitrag zu realisieran,

Die ermitteiten Declungsbeitrige der
Projekie (DB3) werden in die Erfolgsrech-
nung des Unternehmens Bbemommmen.
Mach Abrug der Untemnehmensikosten
wird das Betriebserpebnis ausgewiesen
o ericlgt die Verknlipfung zur ndchsten
Betrachtungsebene - der Untemehmens:
ebene. Aber auch elne Integration in eine
Kunden-DE-Rechnunyg ist moglich,

Kundenorientierung verbassern

Langfristige Erfolgsgrofien zur Untar-
nehmenssicherung sind die Kunden-
bindung (die Gewinnung eines Neu-
lkunden ist 57 mal teurer als bestehende
Kunden zu halten) und die Kunden-
nufriedenhedt Sie cetzen voraus dass
ein entsprechender Bundennutzen, indi
viduelle Problemitsungen und Flexibili
tat gegentiber Kundenwiinschen geboten
werden, Das hat Auswighungen auf die

Kundenbezichungen, denn positive Er-
fahrungen werden aul das gesamte Un-
ternehmen Obertragen, die Wisderkaul-
rate wird erhiht, die Absatzchancen fiir
neue Produkte und Dienste steigen und
die Akquisition von Neukunden ver-
bessert sich

Eine gerielte Kundenbimdung kann
Gewinnpotentiale erhfhen, wenn die
Konzentration aul ertragsstarke Kun-
den erfolgt. Das setzt voraus, dass diese
Kunden dem Untermehmen auch belkannt
sind. Oft wird _geahnt™. wer die soge-
nannten A Kunden sind. Eine quantitatl-
ve Analyse macht jedoch oft deutlich,
dass efn lortum nicht ausgeschiossenist.
Die ABC-Kundenanalyse ist deshalb ek
s der am haufigsten angewandten In-
strurnents zur Bewertung der Geschafts-
beziehungen eines Uniernehmens. Sk
folgt dem Gkonomischen Grundprinzip:
man sall sich auf das konzentrienen, was
sich lomnt. In KMU werden solche, meist
einfach zu handhabende Methoden noch
nicht genutzt. Fir das Untermehmen
wurde im Rahmen der studentischen
Projektarbeit erstmalig eine ABC-Um-
satz- und eine ABC-DB-Analyse durch:
pefiihrt.
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Limsatz
(kumulien)

Vernachldssigung
gualitativer Aspek-

in %

100

Bl

b miaf, 5o galite sine
Trenskirig vor C-Kuirk
der micht nure il
grund siner durch-

gefihrten ABC-Ana
lyse erfolgen, da die
Moglichkeit be
steht, dass sich der-
zeitige C-Kundenin
= zukilnftige A-Kun-
denentwickelnkon-
FrEn, Weeiterhdn mitls-
sen die Auswirkun
gender Beendigung
giner Geschiftsbe.
riehung aul die zu-
klinftige Gestaltung
der abrigen Kundan-
beziehungen beach-

| Kunden
{ kumvuliert)
in %

Abb. 4: ABC-Umsatzanalyse

B
kummiulient)

ted wirden. Uim etne
endgtiltige Entschei-
dung Qber Aus-brw
Abbau won Ge
schaftsbezishun:
gen treffen z2u kin-
nen, sind weitere

11H}

n %

10 —

Untersuchungen so-
wohl quantitativer

als auch qualitativer

Artiz B Sconng-Mo:
delle, Kundenpart:
folio, Entwickiungs
und Innovations-
potentialanalyse)
durchoufithren

Eine Intenshvierung
eimer Geschifisbe
ziechung mit sinem
A¥undennachdurch
gelihrter ABC-Ana-
hyseistehermbglich

Kunden
{kumuliert)
in %

und etwas weniger
risikobhehaftet, da

0 353 0

Abb. 5: ABC Deckungsbeitragsonalyse

Ein A-Kunde der ABC-Umsatzanalyse
muss sicht automatisch auch sin A

Kunde der Kundendeckungsbeitrige
sein. Deshalb soliten beide Analysen
durchgefiihrt werden (Abb. 4), wobei die
Kundendeckungsbeitragsrechnung spe-
ziell auch als Steverungsinstrument zur
Ertragsverbesserung bei Einzelkunden
oder als Entschesdungshitle bel der Ver-
teflung von Marketingmitteln auf die je-
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weiligen Kunden dienen. Vioraussetzung
fir die Durchfiihrung einer ABC-Kunden:
deckungshestragsanalyse ist eine Kun-
den-Declungsbeitragsrechnung.

Entscheidungen sollten nicht allein aul
Grundlage der Analyseergebnisse getrof
fern werden, denn sie weisen auch
Schwachen [Berlcksichtigung nur siner
Dimension, Vergangenheitsonientienng.

man davon ausge
hen kann, dass eine
in der Vergangen-
Pzt zufriederns und
ertragstarke Ge-
schiftsbeziehung sich auch in Zukunft
Fiir beide Vertragspartner pesitiv entwik
kel wird.

L

Die Erfahrungen, die von den Praktikem
bei der Vorbereftung und Auswertumg
dieser Analysen gesammedt wurden, fihr-
ten daru, dass eine werstarkie Zu-
wendung zu betriebswirtschafthichen

Fragestallungen erfolgt. u




LIQUIDITAT SCHAFFEN
DURCH FACTORING

von Werner Wedd, Minchen

Die elektrtechnische Industrie, die sich
durch verinderte Marktstrukturen mit
Fragen der alternativen Finanziening be-
schaftigen muss, steht oftmals vor
erheblichen und in ihrem Ergebnis weit:
tragenden Entscheidungen, Wihrend In
ger vergangenhelt Finanzentschedunsen
eines Betriebes sehr stark dusch den
Gesprachsverlaul mit der Hausbank ge
pragt waren, sind in jingster Zent eine
grofe Anzahl von neuen Anbietern mit
newen Produlden am Markt erschiensn
ABS, Facloring, Mezzanine - allesamt
Begriffe, mit denen der Mittelstand bis
dato sehr wenis bis gar nicht konfrontiert
wurde, Allesamt aber auch Finanzienmgs:
instrumente, die dem Mittelstand einen
erheblichen Nutzen in Form von Licusid
tit und Flexibilitdt bringen kiinnen

Inshesondere Facioring wird in den Med)
en schr hiufip diskutiert, obgleich das
Produkt in Deutschland noch jung und
die Anbisterstruktur nach sehr hetero
gen ist. Ofmals wird dabei aber verges:
sen, diss mit efner Factoringfinanziening
séhr attrakiive Effelite bzgl Liquiditss,
Flesdtailitat wmd Alanzstruktur ersell wer-
den kBnnen. Danlber hinaus verbessen
sich das Rating und @3 steigt der Unter.
nehmenswert. Aber wo liegen die Vortel
le7 Wi liegen die Nachteile? Was kostet
Factoring? Welche Efekts erziele ich? Wie
werden meine Kunden auf Factoring rea
gitrent Anhand welcher Parameter kann
wine Einordnung getroffen werden?

Worum geht es beim Factoring?

Factoring ist ein Frnanzierungsgeschift,
in dem der Factor laufend die Forderun-

ger, die beim Furden aus Lisferung und
Lefstung entstehen, ankauft Darliber
hinaus ubernimmt er das Ausiallrisilo

der Forderung und alle Verwaltungs-
funkiionen, die ma der Forderung im
Zusammenhang stehen. Factoring um-
fasst damit folgende Funktionen:

= Finansiening,

= Delkredens,

= Service

Durch den laulenden Ankawf der Forde
rurigen aus Lisferung und Leistung wan-
delt der Kunde Forderung direkt in Liqui-
divat, dee er zur Begleichung seiner Ver-
bindlichkesten sinestzt. Der Kunde kann
also Skonticrungsmbglichkeiten, Hir die
ohne Factoring hohe Cashreserven ge
halten werden miissten, ausnutzen Der
Vorteil liegt im sofortigen Erhalt dor
Liguiditdt. Im der Praxis werden meist

BO-¥0% der Forderungen sofort ausbe
zahlt
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Dife voun Factor gekaufte Forderung wind
auch von fhm verwaltet, d. b die Buch
haltung, das Mahrwesen und ggl. das
Inkasso wird durch cen Factor durchge
flhet. Die Inkassotdiigheit ist insbeson
dere bel Auslandsforderungen seir hilf-
reich. Der Factor decki das Risiko des
Zahlungsunfdhighest der Schuldner zu
100 %. Die Zahlungsunfahigkeit st
spaitestens nach einer definsemen Frist
(meist 120 Tage) singetreten

Factoring gibt @s in mehreren
Varianien

Das ohen beschriehens Verfahoen wird
als full service-Verfahren oder Standand:
verfalhmen beorichnet. Davan abweichend
kiinnen die drei Funktionen Finanzierung,
Delkredere und Service auch anders kom
kiniert bew moddizient werdan:

Inhouse-Verfalren: Boim Inhouse-Ver-
fahren verbleibt die Buchhalfung beim
Kunden, Der Kunde nlitzi nur Finanzie-
rung und Defkredens

Offenes / Stilles Verfahron: Beim offe
nen Factoring-Verfahren wind deer Debitor
dber den Forderungsveriauf informisrt
und aufgefordert, direlt an den Factor zu
zahlen. Baim stilben Factoring-Verfahren
wind die Forderungsabtretung dem Debi
tor gegeniiber nicht angezeigt In der
Praxis haben sichdars noch cinige Misch-

formien herauspebddet
Echtes / Unechtes Verfahren: Im _ech-

ten Factoring ™ Ghemimmt der Factor das
Austallrisiko, Factoring ohne Ubernahme
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des Ausfallrisikos wird als _unechies
Factoring™ bezeichnet. Im unechten Ver-
fahren wird meist ein Rickkauiobligo
vereinbart

in welchen Fallen ist Factoring ge-
eignet?

Wesenthchen Einfluss auf die Facioring:

elgnung haben die Leistungserbringung
wind die Umsatzpnile

Leistungserbringung: Grundsitzlich

mussdie Letstungserbringung klag, trans-
parent und abgeschlossen sein. Bel Ge-
schalten, denen eine Warenbeferung zu-

Zahlen zum Praxisbelspel - Tell 1

CM controller magazin 305 — Werner Weib

grunde biegt, muss also die Ware geliefert
und frel von etwaigen Einreden sein. Im
Idealfall liegt ein unterschriebener Lie-
ferschein zugrunde. Bei Geschalten, de-
nen eine Dienstleistung nugrunde liegt,
darf die Leistung susschlieflich Dienst-

vertragscharalter haben. Die klare und
transparente Leistungserbringung ist in
der alekirotechnischen Industrie im Nos-
mialfall gegeben. Problematisch sind Her-
steller komplexer Anlagen, diemeist (ber
Teillzahlungsplane und Endabnahmen

geliclert werden.

lahresumsatzgréfen: Der Mindest-
umsatz kann in folpende Bereiche grup
plart werden;

250 TE bis 2.500 T& |ahresumsats;
Factoring ist miglich, aber bewer. De Fi-

res Yolumen abgewickelt werden. In

den typischen Bereichen der ABS

Finanzierung stellt Facioring sine inter-

essante, wenn auch unspektakulire Al

ternative dar Von einer Factoringfinan-

zierung sind folgende Umsatzbereiche

ausgeschlossen:

- Umnsitze an Privatkunden,

= Bareaile,

= Umsitze mit verbundenen Unter-
nehmen,

= micht krediversicharbane Auslands-
umsitra (2. B. Chinaj,

- jegliche Art von Werksvertrigen.

Kosten und Nutzen des Verfahrens

im Factoringverfahren entstehen Kosten

finanzierungs-
Kalkulation Factoring Basis IST-Bilanz 2003 zinssatz und de
L. Bilanz kurz 2003 IST ohne Factoring Delkredere:
"AKTIVA PASSIVA prifung. Die
T, Arlagavermagen 6.442.000 € I. Exgenkapital 10.4 % 1.962.000 € ““‘"ﬂ:ﬁﬁ
Il Umitaufvermdgean Il. Fremdkapiial ﬁm (Brulto-)
Vorrale 4 222 000 € langir. Darlahen 4 289.000 € U hok
Forderungen LL 6.950.000 € Verbandlichkeilen LL 3172.000 € o sich
Bank, Kassa 263,360 € kurzfr. Bank 6.842.000 € i elnar GrisBart
Sonstige 1.120.251 € Sonstige ZIHONE, movin.
Summe 19.006611€  Summe 9006611 € (25« b 10
%. Tendenziell
M. GuV/Struktur IST 2003 nanzierungskosten liegenbel tst die Gebiihr umso niedriger, jo graifer
ca. 1225%. Es wird nur das  der Jahresumsatz ist. Bei Gesellschaften
Jahresumsatz S2.000.000 €  standardverfahren einge- mil weniger als 2 500 T€ Jahresumsatz
Wareneinsalz 23639200 €  sptm kann die Factoringgebiihr such weit Gber
L i} 4 liegen
wﬁmﬁmm E.ﬂﬁﬂ.ﬂgﬁ? 2.500TE bis ‘”'“”“'“’;m""*' ¥
Debitoreniaufzeit [d] 48.1 resumsatz; unterer Kern- o o g L
av. Veebindlichkeiten BAT2000€ e e leanbe;  den effektiven Vorfinanzierungs:
Kreditorenlaufzet [d] 48,3 812%. Gt kann eininhouse zeitraum erhoben und wird auch
Debitorenzahl 150 i lorderungsgenan abgerechnet. Bel einer
Anzahl Rechaungen 2.200 m o MEI " Foaderungslaufzent von 2. B. 38 Tagen fall
av. Rechnungsbeirag 23636 € T der Zins auf die Brvorschussung von ge-
Ab 10.000 T jahresum- nau 38 Tagenan. Ubliche Zinsshitre begen
Ill. Zahlungsbedingungen satx: oberer Kernbereich des  rwischen 4.0 % und 8,0 % wod sand med
EWW Kundan & Factoring, Die Finanzierungs-  stens aneinen Relerenzrinssats (2. B IM-
Netto [d] a5 kosten sollten unter 8% ke EURIBOR) gekoppelt. Tendenziell ist der
Skonto 2% [d] 10 gen. Oft Inhouse-Verfahren  Zinsumso niedriger, je besser die Bomitit
Liefera ohne Offenlegung der Zessi  des Kunden st Die Dellcrederepritfung
%Tﬁmwn oo @ 30 on. Durch die Komplexititdes  umlasst die Kreditpaidlung der jeweiligen
Skonto 2% ['Iﬂ 10 Verfahrens und der Vertrlige Mmmm‘tﬂmhpﬂl Dehitor an
rechnet sichder Emsatzeines  und bewegt sichzwischen 20€ und 60€
IV. Angebotsdaten Factoring exiernen Beraters. pro Debitor uncl jahr
Factoring Die wirtschaftliche Ober-  Als Nutzen des Verfahrens hat der Kunde
Gabihr 0.29% grenze liegt beica. 500 ME  erst mal Liquidiat Durch den Einsatz
Zins Facior 3M+2,T5% 4,85% j|ahresumsatz. Durch gine  des Factoring erfolgt bei thm zundchst
Debitorenprifung e Syndizierung von mehseren  ein Aktiviausch (Forderung gegen Geld).
KK-Bank B.00%  ractoringgesellschaftenkann  Durch den Einsatz der Liquiditit kinnen
Finanzierungsquote 90%  sogar ein wesentlich grife-  bazw solltensichfolgende Effekie erpeben:
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Wird die Liquiditat zur Skontierung im
Einleauf verwendet, dann stehen den Ko
sten des Verfahsens die Skontoeririge
gegeniiber. Die effektive Versinsung des
Factoringverfahrens sollie damit misdri
per legen als der vergleichbare Lisferan-
tenkredit. In unseremn Belspiel betrigt
die Verzinsung des Lieferantenkredits

36 % gegenilber ca. 8 % des Factoring-
veriahrens

lediglich die KE-Ensten gegeniiber In
unserern Beispiel beide Zinssize ca. 8
% . Durch die Skontierung und durch Til
gung reduziert sich die Bilanzsumme
bizw. &5 verkirzt sich die Bilanz. In unse
rem Belspiel steigt die Eigenkapital
quote von 104 % aul 155 %,

Praxisbeispiel flr eine strukiuriere
Vorgehenswelse
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schaltet dee Firma ca. 52 ME [ahresum:
datz. Do Umisats wird susschlisflich im
Inland mil ca 150 Abnehmern, metst
aus der Automobilindustrie. srziell. Das
Ergebnisist leicht positiv, das Forderungs
volumen betriigt 6,95 ME. Das Unter-
nehmen st Inhabergetiihre, die

Finanzerung erfolyt ausschisaflich Ober
rwel Haushanken im Volumen von nsge-
amt 11,1 ME. Bagichent werden dis
Darlehen durch Grundschulden, Ab:

Wird die Liquiditit zur Tigurg von KK tretung des Maschinenparks, Abtretung
verwendet, dann stehen dem Factoring  Eine strukiurierte Vorgehensweise er-  des Warenlagers und durch eine
mbglicht der Geschihsientung, eincopti  Forderungsression.
Zahlen zum Praxisbeispiel - Teil 2 male Losung #u finden. Fol-
V. Liquiditit gende Schritte sind notwen-  Die bisherige Finanzierungsstrukiur
4 il dig, urm zua;;r: attraktiven  war “hﬁirtfnk von :ﬂ;ﬂfﬂ e
Liquidita Ergebnis - ; F rewenden
Verkaufle Forderungen 6.950.000 € Fhvie mmm$Mtumma-
Sperbelrag B85.000€ ., onvolle Eintellung der  Struktur optimicren und die zunchmen:
Sofortliguiditiat 6.255.000 € Umsitze, die dem Facto-  den Forderungsausfille absichern. Der
Verkirzung Debiloren -_€ ring zugeordnet werden;  Geschaftsfiihrer hat sich deshalb dakin-
Summe Liguiditat 6.255.000 € gehend entschlossen, ein Projekt zu
: 2 Aubstellung sinerListevon  definierenund die Projekiverantwaortung
Liquidititsvorwendung méglichen Factoring: an einen exiernen Berater zu delegieren.
LL-Vertindlichkeiten al J.T2.000 € gesellschatten;
LL-Verbindl.skontiert B56.644 £ Irm ersten Schrtt wurnde entschieden, alie
Tilgung Bank 3739644 € 3 Angebotseinholung und  Umsitze ins Verfahren einzuschliefien.
Summe Verwandung 6.255.000 € Strukfuriening: Anhand einer Liste von 22 Factoring
gesellschaften sind daraufhin 16 An
Kirzung KK - € 4. Definition von Auswahl  gebote mittels einer Kurziibersicht ein-
Saldo Liguiditit 6.255.000 € parametem; geholt worden (vgl Abb. _Angebots-
vergleich™). In der Angebotsiibersicht
V1. Ertrag 5. Kalkulation der Finanzie wurde schon die sehr grofie Streuung
Errige Facloring rung und Rentabilitits- der Konditionen ersichtlich. Die
Skonto Wareneins. 2 % 472784 € rechmurg: Finanzierungskosten bewegen sich in
Personalaingparing =i efner Bandbreite von 7,7 X bis 17,3 X!
ersparte Kreditiiberwach . & 6. Austauschderrelevanten Die gesamten Kosten des Verlahrens
ersparte Ford ausfille 50000€  Untedagen; liegen zwischen 434 TEE und 1,061 TEE
ersparie Bankzinsen 209172 € pro Jahe!
Guthabenzinsen - AL T ;Hﬂwﬂ eines Factoring:
“Summe Ertrage rages.
e o = Auswahlparameter sind neben den rel
Arhand dieser Vorgehens-  nen Finanzierungskosten auch weiche™
NME i"lndﬂmll Fas..'.:uﬂng 1708 € weise ist das Beispied sus un-  Faktoren wie 2. B. Referenzen, Qualitit
7i Ford 'vorh o 403 368 € sorer Beratungspraods gebaut.  der Abwicklung, Irm:gs am Markt etc
Debilorenprilfng Sas0s Ausgangspunkt ist ein typl  der mﬁﬁm ausgeschlossen
Summie Autvarnngen 403546 € scher  mittelstandischer  undindenwelteren Gesprachen konzen-
Elektronikrulisferbetrish, M0t triene sich das Untermehmen aud Factor
Saldo Eviveg HoA0e 310 Mitarbeitern erwirt- 14und 2
VIl Bilanz kurz 2003 PLAN mil Factoring
AKTIVA
|. Anlagevenmogen B.442.000 € Engmhq&dal 155 % 1.982.000 €
I1. Umlaufvermégen II Fremdkapital
Vorréte 4222000 € tangfr. Darlehen 4 280.000 €
Forderungen 695.000 € Ligferantan 656.644 €
Bank, Kasse 263,360 € kurzfr. Bank 3.102.356 €
Sonstige 1.120.251 € Sonstige 2721611 €
Summe 12.751.611 € Bumma 12751611 €
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INTEGRATIVER
ANSATZ DER
PREISFINDUNG

in Dienstleistungsunternehmen

von Stefan Steinberg, Disseldor

Einleitung

Die Gestaltung der Absatzpretse und
Jonditionen hat entschaidendon Einfluss
auf den Unternehmenserfoly. Daher sall-
te sie mit grofiber Sorgialt erfolgen. Doch
im Spannungsicld von cigener Unter
nehmenssituation, Bedirfnissen der Kun-
den und Aktivithten der Wettbewerber
besteht die Gefahr, sich zu sehr von siner
Seite, Kosten oder Markipreis, dominie-
ren zu lassen. Die Besonderheiten von
Dienstheistungen, insbesondere ihre In-
dividualitat durch Integration des Kun
deninden Lestungserthringungsprozess,
erschweren die Situation filir thre Anble-
ter weiter. Diese Komploxitit durch
Bauchentscheidungen zu reduzieren,
erscheint nicht zieliihrend. Dahor wird
nachiolgend ein integrativer Ansatz vor-
gestellt, der einen Oberblick gibt, wie
Markt- und Kostensituation analysiert
und Managemerntentscheidungen in der
Preisfindungspolitik getroffen werden
konnen

Preisfindung bei Dienstleistungen

Zuwelchem Press soll ich meine Produkte
und Dienstleistungenarm Markt anbieten?
Dee kowrekte Beantwortung dieser Frags-
stellung ist fiir ein Untemehmen von 2en

trader Bedeutung, Baste ich zu ginsti an,
verschenke ich wertvolle Erfolgspotenzia

Ie, biete ich zu tever an, katapultiere ich
mich aus dem Markt Besongders kom:
plex erscheint die korrekie Preistindung

bei Dienstheistungenjunabhingig davon,
ob die Dienstielstung allsing oder als Zu
satznutzen zu enem Produkt angeboten
wird). Dée Begriindung fir diese KEomple-
sitdt findet sich in den besonderen Merk:
maben von Dienstlesstungen

Dignstleistungen sind selbstandige,
marktfihige Leistungen, die mix der Be-
redlstiflung und/oder dem Einsatz von
Leistungsidhiglkelten verbunden sind
Interne und externe Faktoren wenden im
Rahmen des Erstelhingsprozesses kom-
binlert. Die Faktorenkombination des
Diensteistungsanbseters wird mit dem
Ziel pingesetzt, an den externen Fakio-
reT, an Menschen unsd Objekien nutaen
stiftende Wirkungen ru erzielen.’ Aus
dieser gingigen Definition lassen sich
dee Merkmake einer Dienstlestung” ab
leiten, die die Preisgestaliung fGr Dienst-
letstungen mit Hille herkmmlbicher Ver
fahren erschwert [vgl Abbildung 1)

Dienstleistungen sind immateriell,
damit nicht lagerfihig, und werden erst
aul Kundemsunscherbeacht g nachdemn
Ausmiaf, indem sich der Kunde in den
Dienstlelstungserbringungsprozess
einbringt und welche Anforderungen er
an die Dienstleistung siellt, wirkt er
kostensteigernd oder -senkend. Dienst
keistungen sind hoch indhidwell. AusSaht
des Controllings sind Dienstlelstungen
somit mit hoher Planungsunsicherheit
und mangeinder Yergleich- und Mess-
Barkeit verbunden. Dienstlestungen er
fordern von ihrem Anbister zudem hoha
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Stelan Steinbecg st Gessllschafer der
Dciar Managamend Consuitarss GmbH in
Dasseidor

Bersitstellungskosten, unabhangy da-
von, o eine Dienstieistung erbracht wird
oder nicht. [Mese Gemeinkosten, verbun
den mit der hohen Individualitit der
Deenstisistungen, bedingen Probleme in
der Kosteniragerrechnung. Auch der
ipotenzielle} Kunde kann die Dienst-
lestungenvorab schwer einschatzen, da
si¢ entscheidend von den Kenntnissen
und Fihigkeiten des Dienstlestungs
erbringers abhlingen. Aufgrund der Indi-
vidualitdt sind verschiaderie Angebote
fidr i sciver zu vergleichen. Damit ist
der Absalz von Dienstleistungen ftr den
Anbicter und den Interessenten mit
haohen Transakiionskosten (Such-/
Abschiesskosten) und hoher, gefishiuer
Unsicherheit verbunden. Auch dies gilt

5 im Controlling zu berlicksichtigen.

Keben den Merkmalen sind die Anforde-
rungen des anbletenden Untermehmens
von Bedeutung. Die Preisgestaltung soll
eine hohe und moglichst konstante Ka-
pazitatsauslasiung uniessilitzen, der Er
reichung der Ertrags-/Renditeziele die-
nen, flexibel sein in Abhlngigkeit der
quantitativen und qualitativen Kunden-
beteiligung am  Dienstleistungs-
enstellungsprozess sowie die Qualivis der
Denstletstung widerspiepein. Das Ver-
fahren der Prefsermittiung soll so gestal
tet sein, dass die Kostenvertelung trans
parent und venursachungsgerecht erfolgt,
Daten fir Make or Buy Entscheddungen
berettgestelit werden und die laufende
Optimicrung derUntermchmensprozesse
heglinstiot wird
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Morkmale von Dionstieisiungen

-
-
* Fehlende Lagerbarkeit

Denstleistungsunternehmen sollten auf
die dargelegte Komplexitit nicht mit Hilf-
bosigheit und Bawchentscheidungen e
ghersn, sondern einen integrativen An-
catz der nathfrageorientisrien Preishdl:
dung, die kestenseitig auf stabden Fulen
steht, veriolgen fvgl Abbildung 2)'

Der Kampf um den egenen Uniermeh-
menseriolg wird heute mehr denn je am
Markt entschieden. Ausgangspunkt jed
weder Presgestaltung kann daber mas
schlietlich der eigene Absatzmarks sein.
Hier gilt &s, die Nachirage der Kunden

witarages

>@—0<=

Abb. 1: Besonderheiten mnmmrel_srungm

sowie das bereits vorhandene Angebol
des Wettbewerbs zu analysieren. Geringe
Transparenz Gber den Markt, nicht zu
letzt wepen der hahen Indivichualitat der
Dignstheistungen, aber auch dber die o
gene Kostensituation aufgrund der oben
beschriebenen Merkmale von Dlenstled
stungen, erschweren dieses Vorgehen
Es zeigt sich jedoch, dass jedem Unter-
nehmen wirkungsvolle Hilfsmitel (ggf
mil externer Unterstiitoung) zur Verfi
gung gestellt werden kinnen, um die
notwendige Transparens fiir die korrekte
Preisfindung ou erzielen. Die Transparenc:
wird durch aine Analyse der Markt- und
der Kostensituation erziell.

‘- Doy Pruisgerstaitunyg erfomderl in integriavies Mool das den Marks und die imemrs

HarlednBustion benschskihtigh

Ahb, 2: Pretspestoltung
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® Widerspiegelung der Cualitat
durch den Preis

gerechie Kostenverioilung

# Informabonsbersitsioleng fur

Make or Buy-Entscheidungen

& Standege Prozessoplimienung

Marktanalyse

Die Marktanalyse gibt dem Unternehmen
einen (naherungsweisen) Uberblick uber
die Zahlungsberefischalt und dis Nach-
fragemengen der Kunden: Die Markiana-
hyse kann durch Kundenbefragungen mit
Hilfe von Fragebdgen, strukturierten In-
terviews, Workshops, Lssd-User-Koopera
tionen und/oder der gezielten Erhebung
und Ausweriung von Kundenbeedback/’
reklamationen durchgefuhr werden. Ne-
ben einer qgualitativen Bafragung liber die
Kundenpraferenzen sollte herbel das
Conjoint-Measurement Verfahren® als
quaniratheeMethode sinbezogenwerden

Dic Vorbereitung der Marktanalyse
ist entscheidend fur den Erfolg. Diese
sollte gemeinsam mit ausgewihiten
Kunden crfolgen. Letztendlich sind
Dienstleistungen die Lisung eines
Kundenproblems. Ziel der Vorberej:
lung ist ein ausgeprdgtes Yerstind
nis des Kundenproblems und die
Aufnakime seiner Winsche an sine
Lisung. Die Lisung kann der Kun-
de hiufig nicht in der Fachsprache
des Anbieters artikulieren, aber er
kann durchaus die gewinschien
Funktionen beschreiben. Auf Basis
dieser Vorbereifjungen wird die obén
beschriehens Marktanalyse durch
gefiihrt. 1m Conjoint-Measunsment
Verfahren werden den Befragten



dann komplette Sets aus den ermittelten
Funktionen und maglichen Prelsen vor:
gelegt, mit der Bitte, diese gemdal der
individueflen Priferenz in eine Rang-
refheniodge zu bringen. Aus diesen Rang-
rethenfolgen lassen sich Preiss ermittedn,
die entweder ein mbglichst hohes Ab
satzvolumen oder einen méglichst ho-
hen Ertrag fir die jeweilize Dienstisistung
versprechen. Welche Preisstrategie ge
widhlt ward, hiimgt von der Unternehmens:
strategie und der Wettbewerbsbetrach-
tung ab. Deren Preisgestaltungspolitt
und Pretsniveau sind von hobher Bedey-
tung Fir die eigens Markiposition.

Kostenanalyse

Auggehend von der marktonenteslen
Presbestimmung kinnen unter Berlick-
sichiigung der vom Management vorge
gebenen Zielrendite mit Hilfe des Target
Costing auch in Dienstleistungsunter
nehmen die Zielkosten fir die sinzelinen
Fustkiionen ermittelt werden®. Um zu er-
mitteln, ob die Zielkosten

werden oder ob auf Kostenseste Hand-
lungsbedarf besteht, sind die Selbst-
kosten des Unternehmens xu ermitfeln
Aufgrund des hohen Gemeinkostenan-
teils findet hierzu die Prozesskostennech-
nung zunehmend Anwendung bei

Dienstleistungsuntermehmen

Die hohe Individualitdt der Dienst-
leistungen erschwert den Einsatz der
Prozesskostenrechnung jedoch, da der
bevorzugte Einsatzbereich von Prozess-
kostenrechnunpen repetitive Thtig-
keiten mit geringem Entscheldungsspiel-
raum sind. Diese Schwierigheiten lassen
sich in der Praxis aber Uberwinden fvel.
Ablbildung 3).'

Grundvoraussetzung jeder Einflshrung e
ner Prozesskostenrechnung st ein solides
Verstandnis der eigenen Untermehmens-
prozesse, Digse sind zu strulturieren in
Management-, Kunden- und Unter-
stlitrungsprozesse” und transpanent zu
dolumentieren. Die Hauptprozesse las.
£a sich wedter detalllieren in Teflprozesse
und Tatigkesten. Prozessschritie mnerhalb
dieser Tellprozesse. Die im Unternehmen
anfalbenden Kosten und vorhandenen Ka-
pazitdien sind diesen Prozessen suruoed-
men. Aud Basis dieser Prozessiransparens
ki entschieden werden, flir welche Pro-
resse die Proresshostenrechnung einge-
fihrt werden soll. Da Dienstlestungs:
unternetemen im Unterschied ru produ-
rierenden Unternehmen Ober die gesam-
te Prozesskelle gesehen sehr gemein-
kostenintensiv sind, bietet es sich an, das
gesarmte Unternchmen enzubenehen.

Die dokumentierien Prozesse sind bm
nachsten Schritt in standardisierte

Fostlegung des .
Einsatzberelches

Identfikation von -
Sandardprommssan

BHdundg Yon -
Funkticnisets

Boweriung dos L]
Lestungsverbrauchs

Festlegung der

Frozesskosloniatee

CM controller magazin 3/05

Frozesse ohne Kundenbezug und
integrative, individuelle Prozesse, dic
abhdngsg von der Kundeneinbeziehung
sind, zu differenzieren. Es ist zu unter
suchen, wie hoch der Anteil der indivi-
duellen Tatigkeiten tatsichlich ist. Ein
Unternehmen kann sichund seine Vorge
henswetsen schilelich nicht jeden Tag
neu erfinden. Somit werden in jedem
Deenstleistungserbringungsprozess im-
mer auch Routineprozesse standardissert
durchgefiihet, die unabhangig sind von
den Kundenwlnschen. Diese Routine-
prozesse linden sich sowohl in den went

schiiplenden Kundenprosessen wie der

Analyse des Bundenproblems, der Eon-
zeption und der Realisierung der Ldsung

als auch in den Management- und Linter-
stiitzungsprozessen. In einer Untermeh
mensheratung betspielsweise lasst sich,
nachdem ein fundiertes Verstndnis (ber
das Kundenproblem vorliegt, der Ange-
batserstellungsprozess (Kauiminni-
sches Angebot und Survey mit Problern:
stellung, Projekitziel, Voreshensweizsund
Zeitplan) stark standardisieren. Im nich
sten Schntt sollten die verblishenen mndi-
viduellen Prozesse sowell wie moglich
gemadl der inder Markianalyse ermittel
ten Funkiionen zu verschisdenen, stan-
dardisierten Funktionssets. die sich
nach dem Grad der Kundeneinbeziehung
und der Qualitdr der Dienstheistungs
erbringung unlerscheiden, msammer-

#  Siruktriecsyg (in Managomend:, Kunden- und Unissibtnmgsprosesse, und diess in Haupt. ond
Tesdpropesse scra Tabgaedon ), Dolurreniation und Analyse dor Linbemafimeansprodrsss

® Sunriruing v Kosken und Kapaniiien

L] me.mFrmmmmwmmmmmmw
B Doralentungsunierngtumen bannen ud . moi pur dee Prosesse der indmskion Bevpachie
Sondam de pesamien Linlsmshmansprosesss ssniberogesn werden

& Tremnhg ded Processs in Siehderdprosesss und in Prodeias, o i mach dem wiswail sich dor
Fureds in il Lestungubariatundg sininngd varksnsn
Ema hoha Anzanl an Standardproreesen reciurien de Uinsichertail rcechilich Pimnung und
Slausrurg
#®  [hn vanablen Frocesss wordon sovis® wis mdglich 7u Funidcnsseis gabindasdt, dis unsar.

schipdiiche Intogratonsgrade dos Kunden und untenschepdiiche Cualitisshdan vorgohen

[Eine habe Anzabd an FunkSonssnts set sich durch Redusiecng der Disnstslstangsvarianien
wTERden

L nl'.l'l-lﬁl'l.l-ﬂﬂl- Brw HsLcaircarnarrans pro [ Ted- Proress 0] Fu Srmitheln ond Ty Besaanrien
L s lmgumenganind riann und melungsmengacnscirais Koxien sind ru unbemschoiden

& Anfiind des Professkosinn und def Prozasamangsn vwanten de Pridesskosioriile leisgeiegl
o [he Prozesshostensatze s Bass e da Haflolabon

Abb, 3: Vorpeherswelse
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Marktpreis

5 e Frsis
W sl rnEhg

= Eaganat Frev
W Sl s

= C g Prpy
Wi machan Gedwlnn

Eigena Kosten

oruch

©

* Experar Prea
“Wir maches Verlusf”

P fn S nes -

= Der Handlungsbedart pro Dienstieistung
argibt sich aus der Korrelation von
Markiprais, eigenar Preis und eigener Kosten

Abb_ 4: Handlungshediarf

gestellt werden. Diese Funktionssets las
sen sich in der Prozesskostenmechnung
als eigenstandige Kalkulationsobjekte
abbdden und sich standandisiert bewer-
ker. Sie stedpern fiir das Untermehmen
die Mess und Planungsihigleit. Diever-
blichenen Titigkeiten sind tatskchich
individuall zu behandein. Anschliefend
erfolgt die klassische Bewertung des
Leisturgsverbrauchs und die Festlegung
der Proresshostensitze Auf ihrer Basis
erfolgt die Kalkulation der einzelnen

Deenstleistungsprodukie,
Handlungsbedarf

Wesentlicher Vortell des integrativen
Arsalzes ist die Miglichkeit, dem Mana-
gement sowohl markt- als auch kosten-
seitige Informationen liber den aktuelien
Stand der eigenen Pretspolitsk zu liefern.
Die Gegendberstellung von Markt
erfordermnissen, eigener Kostensatuation
mit den zur Zeit fibr Dienstletstungen ge-
forderten Preisen zedgt auf, wo Hand
lungsbedar! besteht vyl Abb. 4),

Besonders gilnstig fiir das Unternchmen
ist die Stwation i Cuadrant 1, wenn das
bisherige Pretsniveau flir Dienstietstungen
kostendeckend und profitabel ist sowie
mudemunterhalbder Zahlungsheneischalt
der Kunden brw. den durchschnittlichen
Konkurrenzpreisen liegt. In diesem Fall
kann das Unternchmen entweder das
Preiserhbhungspatenzial zur Stesgerung
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des Erirags pro Dienstlsistung oder das
niedrige Preisniveau durch geeignets
Marketingaktionen rur Steigerung des et
genen Absatzvolumens nutzen, k1 dage-
pen der eigene Absatzpeeis nachl kosten-
deckend, rugleich abser ilir den Abnehmer
relativ glinstig (Quadrant 2), besteht fir
das Unternehmen Veranlassumg, den
Preiserhéhungssplelraum (schrittweiss) i
nulzen, um seing Denstlebtungen mit
Gewinn abrusetzen Im Moment ver-
schenks das Unternehmen Geld.

Wenn die Kunden den derreitigen Absatz-
preis als zu hoch einschitren und der
derzeitipe Absatzpreis noch kostendek:
kend und gewinnbringend kst (Quadrant
4), sollte das Untarnehmen nicht oégerm,
dem Preisenkungsdrsck umgehend u
folgen. Um dieser Prelssenlung rum Er
folg zu verhelfen, ist eine geeignete Infor
mation der Kunden durch eine Marketing:
aktion notwendig. Da (ber das Target
Costing durch den abgesenkien Absatz:
preis auch geringere Helkosten entste-
hen, mussen gleichzeitig Kosten-
senkungsmafinahmen eingeleitet werden,
um die Profitmarge wieder herzustellen.

Wenn bereits der bisheripe Absatzpoeis
nicht kostendeckend ist, die Erbringung
der Dienstleistung somit zu Verlusten
fthrt, und zugleich der Kunde den Preis
als zu hoch empfindet (Quadrant 3), sind
erhebliche Kostensenkungsmafnahmen
durchzufiihren, wm sowoh die Profitabi-
litst wieder herzustellen wund anschiie-

Bend die nobwendigen Preissenkungen
vormehmen zu kinnen. Mit Hille won

Prozesswertanahysenund Benchmarking
konnen Ansdtre zur Kostensenkung ge-

Kostensenkungspotenziale nicht aus, um
cie Dipnstleistung wieder gewinnbrin.
gend muerbringen, kst zu privfen, ob diese
Dienstleistung ohne negative Auswirkun-
gen auf die Nachlrage nach anderen an-
gebotenen Dienstleistungen aus dem
Gesamtangebot gestrichenwenden kann.
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PUBLIC
PRIVATE
PARTNERSHIP

von Alfred Bezler, Augsburg

1. HINFUHRUNG ZUM THEMA

Public Private Partnership (PPP) st ein
Partnerschaftsmodell swischen der &f
fentlichen Hand und der privaten Wrt:
schaft. Ziel dieser Partnerschaft ist das
langfristige Schaflen, Unterhalten und
Betreshen offentlicher Investitionen

Allerdings st die ldee sanver Zusammen-
arbeit pwischen Sffentlichen und priva
ten Institutionen nicht new. Bund, Lin
der und Gemeinden pflegen seit Jahr-
zehnten intemsive Kooperation mot der
Privatwirtschalt. Bei dseser Yorsiule
gines PPE den sog. Public Sector
Participation (P3P werden delegerbare,
aber keine hoheitlichen Aufeaben zur
clizieriteren Erflillung an Private (ber
trigen [l 1), Erfolgreiche Betspiele im
kommaunalen Baredch sind Kindergdrien
oder Ralwerkehrsunternehmen

In den letzten zehn Jahren verstirkt sich
dieser Trend des Outsourcing dffent-
licher Aufgaben exponential. Zunch
mand werden nicht nur abgrenzbare
Aulgaben, sondern alle Aulgaben inner-
tion ausgegliedert. Die angespannte
Lage der ffentlichen Haushalte macht
es rwingend erfordedich, dass ... ver-
stirkt privates Kapital und Know-how in
die Finanzierung effentlicher Infra-
strukiurmalnahmen singebunden wind™
[LiL: 2]

Pubtic Private Partnership umterstiitzt
owar die zeligerechte Finanzierung
Bifentlicher investitionsprojekte, den-
noch darfunter dem Schlagwort FFFnicht

chie allefrige Retiung notleidender Gifent-
licher Haushalte verstanden werden
Public Private Partnership 15t mehr!

2. PPP-Modelle

Haheru alle dffentlichen |nvestitionen
liefen sich vom Grundsatz her als Public
Private Partnershap fikhren. Bespiels hier-
fikr sirck
- InfrastrukturmaBnahmen wie
Autobahnen, Fernstrafen, Bahn-
strecken, Flughifen oder Skigebiste.
- Dffentdiche Hochbauten wic Schu-
len, Amtsgebdude, Krankenhauser,
Gefdngnisse oder Sportaniagen.
- IT-Mafnahmen wie Mobilfunk- oder
UMTS-Hetzwerke.
J& nach At der Finanzierung, Refinanzie
nung. Rislkobeteiligung und hinsichtlich
des Eigentums an einér Investition
lassen sich jedoch wverschiedene
Finanzierungs- und Organisations-
modedle unterscheiden:

2.1. Finanzierungsmodelle

Bei Finanzierungsmodellen bigibt La. die

Selhstandigheit der Gffenthichen Hand

gewahat, Der private Partner beschriinkt

sich aul das zur Verfigung stellen von

Kapial Nachfolgend sind die wesent-

lichen Finanzguellen und -méghichkeiten

des offentlichen Bereiches aufgekstet [she-

b z. T, Lit.: 3

= Kredite, offentliche Anleihen,

= Miete, Mirtkauf, Leasing, sale-and:
lease back,

= Forfaitienung oder Andenunesrechte,
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> Firmenkredite oder Eigenkapital
gines privaten lmvestars,

= Investorenmodel], Stille Gesellschadt,

= Private Equity Fund, Project Bond,

Ob man diese Finanzierungsformen be-
reits ais PPP-Projekte bezeichnet. kann
kontrovers deskutien werden.

2.2, Organisationsmodetle

in Organisationsmodetien wind die ziel-
gerichiete Dusammenarbeit von affent-
lichen und privaten Partnern im Rahmen
eines PPP-Projektes _organisien”. Einige
dieser Modelle erfordern die Grimdung
einer selbstandigen (Kapital) Gesellschaft
mil der Beteiligung des privaten und &
fentlichen Partners. Diese Projekt- brw.
Betreibergesellschaft wird u. a als
‘Special Purpose Company” bezeschmet.
Beispicle fir Organisationsmodelle sind:
= Betraibermodell: Private Invesionen
(ibernehmen gesamthaft oder in
Teilen die Planung. den Bau, den Be
trieb und die Finanzierung einer infra
strukturmaBaahme. Meist bleibt die
Imvestition Eigentum des Privaten
baw. der Betrefberfirma. Die Refinan-
sierumg des privaten Investors erfiolgt
nicht direkt ikher den Mutzer, som-
demn indirekt Ober Migten und Pach-
ten durch den affentlichen Auftrag-
geber. Diese Form der Zusammen:
arbeit nennt man auch BOT-Modelle
jbulld, operate and transfer|
= Kooperationsmodell: Mbchte sich
der Gifentliche Partner eine Mit-
sprache und Mitverantwortung auf
Lingere Zeit sichemn, grindet er mit
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dem privaten Partner esne germischi-
wirtschaftiiche Geselischaft. Wie beim
Betretbermodell werden Manung,
Bau, Betrieh, Unerhal und Finanzie-
rung von der gemischtwinschal
lichen Gesellschalt erbracht. Der pri-
vabo Pariner trigt bel diesem Modell
iL.dR. kein Betriebsrisiko,

= Konzessionsmodell Eine private Ge-
sellschalt erhdlt vom Staat meist ein
zeitlhich unbefristeles Recht, um ein
Bawwerk puerrichien oder sine Dienst:
leistung zu erbringen. Die Progekt-
finanzierung erfolgt ausschiieflich
privatwirtschafich. Zur Refinanse
rung erhebt der Private Nutzungs-
gebithren. Beispiel UMTS Netzwerk.

Einzelvertraglich lassen sich die vorge
stellten Modelle in ihrer Auspragung an-
passen. Auch sind Kombinationen ver-
schiedener Organisations- und Finan
zierungsmodelle maghich. Inshesondene
filr das Ausnutzen von Stewservortelien
werden gerne Typenkombinations-
vertrage wie beispielsweise | sale-and-
lease-back™ gebildet.

Sounterschiedlich diese Modelle und Vai
anten auch sind, so gleicht sichihme grund-
shtzliche Arbeitsteilung: Jeder Partner
bringt seine Kompetenz sin. Wihnend die
iffentliche Versaltung thre spezifischen

wird vom privaten Partner meist die Fi-
nanzierung und die Obernahme spiterer
Managementaulgaben erwarted [LiL: 4]

3. DEUTSCHLAND IM INTERNATIO-
NALEN VERGLEICH

Vergleicht man die Anzahl von PPP-Pro-
jekten inDeutschland mit denen in ande
ren Industrielandern, wird deutlich:
Deutschland mimmt auch auf diesem
wichtigen Feld der Modernisierung
gewiss keing Vorneiterrolle ein * |Lit - 5|

Heben den Spaniern und Iren sind es in
Europa vor allem die Briten, die berefts
Erfahrung aus (lber 300 Einzelprojekien
gesammiedt haben Der Investslionswert
von PPE-Projekten in GroBbritannéen be-
luft sich auf ca. 30 Mrd. Euro.

Waren s in GroBbritannien anfangs die
konservativen Tories, die das Public
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Private Partnership gepragt haben, hat
Hew Labour 1992 mit PFl (Private

Finance Initiative] min erweitertes PPP-
Modell eingefiihr, beidem sich der Staat
von der Beredtstedlung offenthicher Les
stungen weitgehend ruriickzieht und die
Verantwortung ausschlieflich privaten
Investoren Uberlasst [Lit: &) Der Staat
tritt dabei rur noch als Konsument, nicht
aber als Produzent von Leistungen aul

Die Situation von Public Private
Partnership in Deutschland wird nach-
folgend wegen der faderalen Strukturen
in den unterschiedlichen haushalts-
rechilichen Ebenen getrennt betrachtet:

3.1. Siuation der Bundeslinder und
Gemeinden

in nahezu allen Kommunen lgst der all-
gemeine Rickpang der Ennahmen aus
Stepern und Abgaben bel gleichzeitigem
Anstieg w4, e Sonalausgaben gine
nachhaltipe Investitionsschwache aus
Die Investitionsquote schrumpft nach-
hailtig Setzt sich dieser Trend in den nich-
sten Jahren fort, biddet sich — nach Ein-
schitzung der Bayerischen Bauindustre
- #in Investitionssilckstau in zweistelli-
ger Milliardenhdhe |Lit.: 7. De
Wirtschaftsstandort Deutschland ist
mangels Iukunftsinvestitionen und
-sicherungen mittelfristig in seiner
gefahrdet

3.2. Gesamtdeutsche Situation

Abgesehen von der aktuellen Steuer und
Rentendiskussion ist die Bundesregie-
rung bemiliht, die Ausgaben nachhaltig
zu beschrinken, Erklirtes Ziel ist es fwar
7], den Haushalt dausrhaft zu konsol-
dieren und 5o die Maastrichi-Stabilitits-
Eriterien zu erfiflen. PPP-Propekie sollen
daher verst Arkt rur Vor-Finanzierung der
Gffentlichen Infrastrukiur genuizt wer-
den. Fiir den Gifentlichen Verkehrs-
wepsbau gibl es bereits rwei Bundes-
gesetze bew, Betreibermodelle:
= F-Modell Mit dem FernstraBanbau-
wiurden
bereits 1994 dis Voraussetzungen fr
ein Betrelbermodell im Bundes
fernstrafienbau geschaffen. Danach
kiinnen Planung, Bau, Betrieh und
Finanzierung von FemstraBen an
Private Obertragen werden. Die Re

finanzierung des Betrisbers eriolgt

direkt durch Mautgebihren. Betspiek
Wamowguerung bel Rostock,

> A-Modell: Mit der Einfihrung einesr
streckenbezogenen Maut fur Liw
ab 12 Tonnen aul deutschen Auto
bahnenwirdu. & ein Betreibermodell
fibr den mehrstreifizgen Autobahnaus-
baumighich, Das Bundesmintsterim
Hir Yerkehr schatzt die Ertrdge aus
der Lkw-Maut auf ca, 3,6 Mrd. Euro
p. & Mit diesen zusatzichen Ein-
nahmen kinnen bendtigte Autobahn-
New und -Ausbauten (frithery reali-
siert werden (Stichwart: Toll-Collect)

4. VORTEILE VON PUBLIC PRIVATE
PARTNERSHIP

Bel FFF-Projekicn verfolgen die beteilig
ten Funktionstriger unterschiedliche,
z. T. konirdre Interescen. 50 steht den
sozialen und gemeinwintschaltlichen In-
teressen der Bfentlichen Hand das reine
Gewinnstreben der privaten Investoren
pegenuber Trotz dieser grundsatzlichen
Gogensitze bietet der pannenschafthiche
Ansatz snes PPP-Projektes eine Vielzahl
gemednsamer, 2. T auch volkswirtschaft
licher Vortedle.

®  Private Finanzierung: Erstdurchden
Einsatz von privatem Kapital kinnen
Gffentliche Investitionen frither bw.
uberhaupt erst realisiert werden.
Meben einer positiven Beschaiti-
gungswirkung sichert undverbessert
dies i @ auch die Bedeutung dis
Wirtschaftsstandortes. Als Neben-
effeki einer Investition treten meist
wedtere Rationalsierungsefiekte aul.

® Senken der Sfentlichen Personal-
kosten: In der Regel linansiert esne
Betreibertirma eine mvestition michi
nur, sonderm _betreibt” diese awch,
Dies bedeutet fir den offentlichen
Haushalt gine direkte financziclie Ent:
lastung. Aber auchindirekt reduzien
sich der Aufwand, da weniger
Jffentliche™ Mitarbeiter Fir den Be
triwh der irnnestition bemdtigt warden

# Lean Government: Fublic Private
Partnership uniersiiitzl das Bestre
ben des Staates, einerseits die Ver-
waltung 2u modemisieren und sich
il seime Kernaufzaben zu beschran-
ken, und andererseits die knappen
Haushaltsmittel effizienter cinzuset:
o JLit - 8

® Kirzere Bauzeiten und Festpreis-
garantie: Wird gine Investition nach




privatwirtschaltlichen Methoden
bearbeitet, kinnen spiirbare Kosten:
und Zeitvorteile entstehen. Dies er
gibt sich meist aus einem
wirtschaftlicheren Arbeiten, dembes:
seren Know-how und einer strafferen
Arbeitsorganisation des privaten
Investors.

® Uberwindung der Krise am Bau:
Die gegenwirtige Krise am Bau kann
z. T. durch Anschubfinanzienngen
und PPP-Projekte Oberwunden wer:
den, 50 lgnaz Walter, Prisident des
Hauptverbandes Bau [Lit- 9). Neue
Investitionen sichern und schafien
Arbeitsplitze. Zudem erhole sich die
gesamte Volkswirtschaft durch die
5¢ positiven Effekte,

5.GEFAHRENVON PPP-PROJEKTEN

Blickt man bes der Vorrelterrolle von PPP-
brw. PR-Projekten nach Grofbrtanmien,
50 kann man ciniges vor deren Erfab-
rungen lernen: 50 halben private Betre-
ber . & PFl-Projekte Ghermommen wumnd
mit dem Risiko einer technischen V-
alterung bei diesen ehemaligen staat-
lichen Einrichtungen auf jegliche Re- und
Meuinvestition verzichtet. Dee betriebl:
chen Aufwendungen wurden minimiert
und so die privaten Ensage maamiert
War die Investition abgewirtschaftes,
meldet die private Firma Insolvenz an
und der Stast sollte dse notwendige Infra-
strukiur wieder herstellen, Diese und
dhnliche Beispiele haben dem Ruf von
privaten investoren im Vereinigten K-
nigreich sehr geschadet. So fordern die
Gewerkschaften und die Opposition ge-
meinsam: Building better Partner-
ships™ [siehe Lit.: 10} Der Nutzen durch
PFI fiir die Allgemeinheit ist zunehmend
umstretten.

Unabhangig vom Sffentlichen Meinungs-
bild in GroBbritannien bergen PPP-
Projekte definitiv Gefahren: So darf die
von Privaten erbrachie Leistung qualsta-
tiv und quantitativ nicht hinter den S2an-
dard der Sffentlichen Hand murfickialien
Beispielsweise dirf der Nahverkehr n
strukturschwachen Gegenden nicht un-
ter derm Deckmantel der Wirtschafilich-
keft zum Erliegen kommen. Hier ist der

Staal als regulierende Instanz gefiorden.

Eln weiterer Kritikpunkt bel PPP-Projek-
ten kann dic ausbleibende Re- wnd Ersaiz-
irrvestition sedn. Lasst die wirtechaftlicha

Situation der Betreibergesellschaft bed
spielsweise keine permanente Modermns
sierung zu, fithet dies rwangl3ufig 2u o
nem Wertvirhust der investition. Bel e
nem PPP-betricbenen Krankenhaus kann
dies bedeuten, dass technische Gerlite,
dis anerkanntervweise Standasd sind, nicht
angeschaifi werden und dics zu einer
‘Unterversargung der Patienten fuhrt

6. BESONDERHEITEN BEI DER
DURCHFUHRUNG VON PPP-
PROJEKTEN

Public Private Partnership ist mehr als
dievertraglche Vereinbarung fir den Bau
und Batrieh alner difentlichen Investiti-
on, Es 51 gine langiristig angelegte, part-
nerschaltliche Zusammenarbeit mit ednj-
gin Besonderheiten,

6.1. Vertragsgestaitung

Belm Ausarbeiten eines PPP-Verirages
liegt im-allgemeinen die Definitions-
kompetens bei der offenthchen Hand.
Wesentlich hierbel ist, dass die Gesial-
Turkg chies Viertroges eisen erheblichen Ein:
fiuss auf die spitere Rentabiliit und
wirtschaltlichkeit des Projekctes hat. Dies
ergibt sich beisplelsweise aus der
wettbewerbsverzermenden Behandiung
von Glfemtlichen und privaten Investo-
ren, inshesondere bei Grund-, Umsaiz-
und Ertragsteuem.

Ungeachtet dieser Badeutung fir die

Wirtschalthichkeit einer Investition sind

die unverwechselbaren Kennzeichen e

nes PPP-Yertrages wa.

= Definition der Aufgaben Gber die ge-
samte Lebensdauer,

= (nahezu) unkiindbare Laufzeft von
ca. 20 bis 30 |ahren,

- Refinanzierung durch Anschub, Ab
schiluss: und Hutzungsletstungen,

= g8l Egentumsibergang auf den Auf
traggeber am Ende der Laulzeait,

- Berlicksichtigung der verschiedenen
Risiken im Verrag

6.2. Risikomanagement

Mach der zentralen Definition des PFP-
Gutachtens fidr die Bundesregierung im
August 2003 ist Public Private Pariner-

shipdie Jangfristige. vertraglich geregel
b Zusammendrbed swischen der Gifent-
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licken Hand und der Privatwirtschaft,
surwirtschaftbchen Erfillung Sifenthicher
Aufgaben ® [Lit: 17]. Be diesem partner-
schaltlichen Ansatz werden nicht nur die
nitigen Ressourcen in eine gemeinsame
Organisationsform eingestell, es sollen
auch die Ristken aufgeteit werden.

Aus diesem Grunde werden vor Ab-

schluss sines PFP-Projekies alle denk-

baren Risiken gesammelt, bewertet

und ein Ristkoprofil erstellt. Meist wird

das Risiko dem jeweiligen Partner zuge-

oednet, der es am eindachsten beainflus-

sen kann, Beispiels fir Risiken sind.

= Planungs, Bau- und Finanzierungs
risiko,

- Nutzungs und Betriebsrisiko,

- Wihrungs- und Inflationssisiko,

- Risiko von Anderungen der Gesetze
und Verordnungen,

- Insohvens- und Konkursrsike,

Um Risiken wi¢ Zinsénderungen oder
Wihrungsschwankungen entgegensu-
wirken, sind w. a. Hedging Strategien zu
entwicksin [Lit: 12].

Zur Finanzierung der offentlichen Infra-
strukivr wind bel PPP-Projekten nur pri
vates Kapital in die Haltung eingebun-
den. Dies entlastet rwar die Sfentlichen
Haushalte, dennochiist zu beachten, dass
trotz beliebiger einzelvertraglicher Ver-
einbarung der Staat nie {I) von seiner
Pilicht fir eine funktionierende Grund-
versargung und edne intakte Infrastruk-
tur fir seine Blirger entbunden wenden
kann.

6.3. Wirtschaftlichkeitsrechnung

Die Wirtschaftlichkeit srechnung wird von
den einzelnen Beteligien eines PPP-Pro-
jektes in unterschicdlicher Intensitat be
trieen:

6.3.1. Wirtschaftlichkeitsrechnung
fiir den Gifentlichen Bareich
Entsprechend demn kommunalen Haws
haktsrecht hat die 6ffentliche Hand wor
jeder Investition eine Vergleichsrechnung
mit einer alternativen Anschalfung zu
erstellen, Dieser Vergleich bezieht sich
nur aul den Zeitpunkt des Verirags-
abschhusses. Es sind keinerlel weilere
Rentabilitits: und Amortisationsrech-
nungen oder gar langfrstige Umsatz-
prognosen flr eine Investition ver-
pilichiend
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&,3.2. Wirtschaftlichkeitsrechnung
fiir ctie PPP-Gesellschait

Demngpepeniiber muss der Business-Plan
JLit.: 13| fir das Betreiberuntemehmen
50 ausgerichiel sein, dass er ‘schwarze
Zahlen' schreibt, d. h. neben der
Deckung der Betriebskosten und des
schuldendienstes soll ein sparbarer
Uberschuss erwirtschaftet werden. Doch
die Rentabdliktat und Wirtschaltbchken
eings langfristipen PPP-Projekies (2 B.
Laufzedt 30 Jahre) wird durch eine Viel
zahl unterschiedlicher mikeo- und mak.
Blonomischer Einflussgrifien, sich dn
dernde Qualithts: und Quantitits-
standards sowie Verschiebungen im
Mutzerverhalten beeindlussy

Demnudolge ist die Wirtschaftlichkeits
untersuchung keine sinmakige Vergleichs:
rechrung, sondern begleitet den gesam-
ten Projektlebenszyklus siner investi
tion [Lit: 14]. Entsprechend dieser Pra-
misse werden in jeder Bearbeftungsphase
irnrmier die akiuelisten Basisdaten fir die
Berechnung der Wirtschaftlichkest her
angezogen. Trotz geanderter Emgangs
grofen soll der Rechenalgorithmus Hir
das Ermitteln der Wirtschafthichkeit iber
den gesamten Projektlebenszykdus iden-
tisch bleiben. Dies ermbglicht u. a. Zeit-
und Phasenvergleiche sowie die fiir das
Controfling erforderlichen Soll-/ist-Ana-
Iysen.

7. CONTROLLING VON PPP-PRO-
JEKTEN

Public Private Partnership ist eine
Aktionsplatiform, bel der verschisdens
Betelligte ein gemeinsames Ziel veriol
gon. Dabei hat jeder dieser Funktions-
trager eigene, unterschiedliche Strate-
gien. Filr ein Controlling der Projekt- baw.
Betreibergesellschaft muss es daher
cberstes strategisches Ziel sein, Ober
eine 'oberste Unternehmensleituny” alle
Funitiomnstrager aulen gemeinsanmes Ziel
ru vereinbaren [Lit.: 15]

Heben dieser organisatorischen Aufgabe
sollte das Zusammenwirken verschieds-
ner Butailigter durch sin zentrales EDV.
Verfahren gefirdert werden. Nur eine
gemeinsame, interfakultative Daten-
plattform [Lit: 164 mit einer gemein-
samen Projektsprache erdaubt es, die
Verflechlungen von architektonischen,
stadtebaulichen, technischen, kauf-
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mdnnischen, Skologischen und junst-
schen Geschiftsprozessen zu erkennen,
2u bewerten und betzthich zu controllen.

Denn nur der konsequente Einsatz Oko-
nomischer Rechenprinzipien unter Be-
ricksichiiqung allerweiteren Enflussgri-
Ben verhindert, dass PPP-Projelte in Plei-
ten, Pech und Pannén enden.
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VERTRIEBS
CONTROLLING
IN DER EVH -

die Herleitung eines Leitbilds

von Christoph Dieckmann und
Antje Bunk. Halle (Saake)

Der vorliegende Artikel skizziert dis Her:
keitung eines Leithéds Ry das Vertriebs
controlling am Beispiel der EVH GmbH
= Energie aus Halle, eines in den Be-
reichen Strom, Gas und Warme agie-
renden Energiedienstleistungsunter-
nehmens. Diz EVH erbringt dewtschland-
weil fiGr Ober 140000 Kunden WVer-
sorgungs-und Serviceleistungen rund um
das Thema Energie und erwirtschaftete
irm jahr 2003 mit 680 Mitarbeitern einen
Uimsatz von 218 Millicnen Euro

Einfiihrung

Dias Leftidld fir das Yertresscontrolling
der EVH soll in erster Linie als
Orientierungsmafstab filr die Mitarbes-
ter der Abteflung dienen, indem es &in
gewissas Grundselbsiverstandnis hin-
sichtlich der Aufgaben und Ziele des
Vertriebscontrollings bei ihnen erzeugt
Ziel ist es, eine Art Leitfaden zu ent-
wickeln, an welchem sich das Han:
deln, Denken und Verhalten der Ver-
trichscontroller gegenliber den Mit-
arbeitern im betrieblichen Alltag der
EVH orientiert. £5 50l bewusst gemacht
werden, welche Rolle das Vertriebscon
trolling im Gesamtunternehmen speelt,
welche Ziske innerhalb dieser Abteflung
verfolgt wenden, wer ihre Anspruchs:
gruppen nd und welche Lelstungen von
ihr erbracht werden mikssen, um diie Be
dilrinisse befriedizen zu kinnen. Dunch
das Lesthild wird r dic Mitarbeiter des
Vertriebscontrollings der Zweck und die
Sinnhaftigheit threr Arbeit und ihr per-
sbnlicher Beilrag zum Unternehmens-

erfolg fir dae Mitarbeiter der Abteffung
Vertriebscontrolling anschaulich darge-
stelle. Das Ergebnis sollte zum einen die
gesteigerte Motivation der Mitarbeiter,
mum anderen aber msch sine erhihie
Effizienz ihrer tiglichen Arbeit sein

Weitere Adressaten dieses Leitbildes stet-
lendie Mitarbeiter des pesamten Bereichs
Yertrieb dar Hier gilt s, vor allem Aut.
Klirungsarbeil ru letsten und YVerstind
nis fir die Aufgaben des Vertriebscon-
trolling zu erzeugen. Moch immer wisd
von einer Vielzahl von Menschen der Be
griff Controlling mit dem der Kontrolle
gleichgesetet. Dee Mitarbeiter ihlen sich
durch die Controller uberwacht und ent-
wickeln (hnen gegenlber sin gewisses
Misstrauen, was zur Folge hat, dass mit
unter wichiige Informationen micht wei-
terpepeben werden und somit die Arbest
des Controllers erschwert wird, Ziel die-
ses Loithildes soll &2 deshalb auch sedn,
Transparenz Uber die Aufgaben des Vir-
triebacontrolling und damit eine grundle
gende Basis ru schaffen, die auf Vertrau
enund gegenseitigem Versidndnis fir die
Arbeil dis anderen beruht und slne effizl-
ente Fusammenarbelt der Mitarbaiterdes
Vertriebs und des Controllings mbglich
machl Um ain Listhild emwickeln zu
kiininen, sollte man shch m Viorfeld dier
eindge Fragen Gedanken machen

1. Wer sind wir?

2, Wer sind unsere Anspruchsgruppen?

3, Welche Letstungen bieten wir ihnen
an?

4, Auf welchem Weg werden die Led
sturngen erbracht?
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5 Welche Qualitdt soflen unsere Lel-
stungen haben?

6, Zuwelchen Badingungen werden die
Leistungen angeboten?

Im Folgenden werden diese Fragestallun-
gen niher beleuchtel und am Beispiel der
Abteflung _Vertriebscontrolling™ in des
EVH in Vorberditung aul die Erstellung
des Leitbildes detaillient beantwortet.

Wer sind wir?

An dieser Stelle sollen zunachst einmal
die Umstinde geldirt werden, welche
die Einrichtung einer Abteilung Ver-
trichscontrolling in der EVH erforder-
lich germacht haben. Seit dér Libéralisie
rung desdeutschen Energiemarktes sieht
sich die EVH, wie alle anderen Energle-
versorger auch, einem hohen Wettbe
werbsdruck ausgesetzt. Der Energie-
kunde hat rnun die Fredheit, sich Ghbey
ginen Angebotsvergleich den fir thn gin-
stigsten Versorger selbst auszuwihlen
und bestimmt damit entscheidend das
Geschelhen aul dem Energlemarikt Er ist
heute nicht mehr einfach nur eing
Merbrauchsetells” oder sin _Abnahmer”
der Produkte brw. Dienstletstungen der
EVH, Sondern hat sich zum wichLigsten
Partner des Untermehmens aul dem
Energiemnarkt entwickelt. Derbedeutend
ste Wettbewerbsfaktor liegt damit aul
der Hand - Bundenorientisning. Dem
Berelch Vertrieh, als wichtigste Schmtl
stedle des Unternehmens zum Markt und
zu den Bumden, kommt hierbel eine
Schiilssalstellung m ' Esgilt. die Kunden

259



mailto:christoph.dieckmann@evh.de
mailto:antje.bunk@evh.de

CM controller magazin 3035 - Christoph Dieckmann / Antje Bunk

zu umwirben, zu betreuen und mit spe-
ziell auf thre Bediirfnisse abgestimmten
Energleprodukten und dienstlestungen
zu versorgen, um se moglichst langfri
stig andas Untemehmen zu binden. Aud
grund der deutlichen Erhihung der Kom-
plexitit und Planungsunsicherheit, wel
che dis Liberalisierung des deutschen
Energiemarkies mit sich gebracht hat, ist
zur Erzielung eines Unternshmenseriol
ges die Effizienzbetrachtung der Aktivi
tien des Bereiches Vertrieb unbedingt
notwendig. Gleichermaien besteht die
Forderung an das Controlling, sichnicht
nur auf innerbetriehliche Prozesse zu
kanzentrieren, sondemn sich mahr denn
jo am Markt bzw. an den Kunden zu
orienitieren.”

Die Zusammeniihrung sines erolgs
orientierten Vertriebs mil einem markt-
orientierten Controlling ist daher unter
den heutigen Gegebenheiten unerliss
lich. D Ausglisderung der vertriebs:
sperifischen Aktivitdten aus dem Unter
nehmenscontrolling und die Einrichtung
eirier separalen Abteibung  Vertrisbsoon
trolling”, die in der Unternehmens
organisaton dem Bereich Vertreb muge
ordnet wird, stelive hier fiir die EVH dee
beste Lsung dar.

Das Vertriebscontrolling der EVH iiber-
nimmt eine lotsendhnliche Funktion
Es stedlt den Vertriebsmitarbeitern sinen
Kompass fiir die Arbeft am Eunden zus
Verfigung und hillt so, das Verinebsboot
markt- und kundenonentiert durch den
deutschen Energlemarkt zu steuem. Die
Mitarbeiter des Vertriebs erhalien somit
die Mighchkeit, thre ganze Aufmerksam
keit den Kunden zu widmen, wihrend sie
durch das Vertriebscontrolling mit
entscheidungsrelevanten Informationen
versorgt werden,

Wer sind unsere Anspruchsgruppen?

Als nidchstes stelit sich die Frage, weiche
Unternehmensbereiche die Dienstleistun-
gendes Vertriebscontrolings in Anspruch
nehmen Zundchst sind es natiirlich sim-
liche Unternehmenseinheiten, die am
Kunden arbelten, welchen das Vertriebs:
controlling als betriebswinschafilicher
Beraber und Lisferant von Informationsn
als Entscheidungsgrundlagen oder
Handlungsemplehlungen zur Vedugung
steht. Doch nicht nur Mitarbaiter aus
derm Beraich Vertrieh sind Kunden des

Vertritbscontrallings. Auch Mitglieder
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anderer Unternehmensbersiche wie der
Betrictswirischalt oder der Geschifis-
fihrung beziehen Informationen und
Anahyzen als Entscheidungsgrundlage in
vertriehsspezifischen Angelegenheilen

vorr  den  Mitarbeltern des
Vertriebscontrollings.

Die genannien Anspruchsgruppen wer-
den als Kunden betrachtet, deren Bedird
nisse 5 durch das Vertriebscontrolling
als Anbleter untérnehmensinterner
hier spielt der Begrifi _Kunden-
arientierung " eine wichtige Rolle, worauf
an passender Stelle noch differenzierter

eingegangen werden soll

Welche Leistungen bieten wir an?

Wie schon enwihat, fungiert das Vertrebs-
controlling als unternehmensinterner
Dienstleister und betriebswirtschalt-
licher Berster Hir den Vertrieb wnd ge
gebenenfalls such fdr andere
Unitefnehmérnsbersiche. Um élne optima
le Betreuung der Kunden mu gewdhrles
stem, stellt es den Mitarbeftern des Ver-
triebs alle entscheidungsrelevanien Infor-
reationen rur Verfilgung. Unter der Mal-
gabe der Erreichung der Untemehmens:
zicle werden die Aktivititen des Vertrichs
gerade durch die Mitarbeiter des
Vertriebeoontrollings aralysien, pestousrt
und koordinsert. Das Vertriebscontrolling
macht die Gesamtunternehmensriele fiir
die Mitarbeiter des Viertrebs transparent,
formulier gemetnsam mit shnen Vertriebs-
Ziele, die mit den Untemehmenszielen
vereinbar sind, und koprdinien diese so,
dass sie zur Untemebmensoisherreschung
beitragen. Weiterhin besteht die Aufgabe
des vertrebscontrollings darin, die Akt
vitilen der Vertriebsmitarbeiter mel
onentien zu steuern und sie bes der Ziel
erreichung nach bestem Wissen und Ge-
witsen mu unterstiitzen. Uber Vortrige
wrd Seminare, teflweise mit Wark:
shopcharakter, soll das Bewusstsain der
Mitarbeiter geschult und fr die Gber-
genineten Unternehmensziele sensibili-
siert werden. Die Mitarbeiter des Ver-
nebscontrollings informéeren uber die
Zietsetzungen des Gesamtuniternehmens,
charakterisieren die Fakvoren, welche die
Ziderreichung beeinflussen und zeipen,
als betriebswirtschaftliche _Trainer”,
Wege auf, wie die einzelnen Mitarbei-
ter ihren speziellen Beitrag zum Unier-
nehmenserfolg leisten kinnen,

Eine weitere Aufgabe des Vertriebs
controllings ist das Rislkomanagement
eigens fir den Bereich Vertrieh, Hierfir
werden spezielle Eennzahlen entwickelt,
die sich als indikatosen fir die Erreichung
der gesteckien Zisle eignen. Die Entwick-
lung dieser Kennzahlen wird stetig Gber-
wacht, um eventuelle Abweichungen so
frith wie maglich aufzudecken.

Um sukiinftspen Fehlentwicklungen vor-
rubeugen, indem man sie frihzeitig er-
kenni und ihnen mit emtsprechenden
Mitteln enigegerwirken kann, ist eine
systematische und kontinulerliche Ab-
satz-Umsatz-Planung fir die Produlkte
der EVH durch die Mitarbeiter des Ver
triebscontrolling erforderlich. Denn nur
die Planung der Absatz- und Umsatz
zahlen macht eine regelmifige Kontrolle
und somit die Aufdeckoeng von eventusl-
len Abwelchungen (ber sinen systemati-
schen Soll-ist-Vergleich moglich. Sind Dil-
ferenzen rwischen dem Soll und dem tat-
sachlichen st identilirert worden, sowird
durch das Vertriebscontrplling eine Ana-
Iyse der Ursachen dieser Abweichungen
vorgenommen, Nach der Abweichungs.

fen. Hierbal werden die batrefienden Ent-
schesdungstrager von den Mitarbemermn
des Vertriebscontrollings durch den Vor-
schiag entsprechender Mabnahmen un-
terstinz. je nachdern, welche Ursachen
die Abweichungen haben, konnen ent-
wider Gigenmabnahmen murvorsstigen
Vermeidung dieser Fehlentwicklungen
ergritfen werden, oder es macht sich sine
Uberprifung der Mlanungsparameter und
gegebenenfalls eine Anpassung dieseran
die veriinderien Bedingungen erfiorder-
lich.

Bei der Akguisition und Betrewung lhrer
Kunden verlassen sich die Vertriebs-
mitarbeiter hiufig aul thre Intultion wund
personbiche Erfahrung, Sie kennen aul-
grund des direkten Kontakis die Kunden
und [hre speziellen Bedirinisse wie kein
anderer im Unternchmen. Doch allein
die Erfahrung eines Vertrisbsmitarbedters
reicht hewte nicht mehr aus, wm Ent:
scheidungen zu treffen, die im Sinne des
obersten Unternehmenszisls, der Mad-
mierung des Untemehmenseriolges,
e, Folge solcher Bauch™Entscheidun-
pen kann es sein, dass in Kunden mit
unterschigdlicher Profitabilitie fir das
Untermehmen investiert wird LUm aine
Kundenakguisition und -betreuung nach




demn Giefikannenprinzip™ zu vermeiden,
besteht sine weltene Aufgabe des Ver-
trigbacontrollings darin, den Miterbetern
des Vertriebs hundierte Analyzsen und
wWirtschaftlichkeitsbetrachtungen als
Entscheidungsgrundlage zur Verfigung
tu stellen, Nur 50 kann eine systermati-
sche und dberlegie Enlscheidungs-
findung gewahrieisiet werden,*

Um Emtscheidungen hinsichtlich threr
Wirtschaftlichkeit bewermen zu kininen,
findet in der EVH eine Kombination aus
der Kapitalwertmethode und der
Deckungsbeitragsrechnung Anwen-
dung brw. des Deckungsbeliragsver
gleichs, wenn mehrere Handlungs
alternativen vorliegen. Diese Vorpehens:
weise macht ¢s méglich, nicht nur dic
gegenwartipe, sondern auch die zukin-
tige Profitabilitit von Kunden, Investitio-
nenele. ru ermitieln, Als Entscheidungs-
kriterium gift die Maximierung des Kapi-
talwertes der Grenzeinnahmen und
-ausgaben im Betrachiungszeitraam.®

Als Instrument zur Deckungsbeitrags
rechnung werden entsprechende Excel-
Programme verwendet, die vom Ver
triebscontrolling entwickelt und den be-
treffenden Personen zur Verfligung ge
stellt werden, Auch die Pllege und Aktua-
fislerung der Daten Ubernimmi das Ver-
triebscontrolling. Bed der Festlegung der
wirtschafthichen Basisdaten wird es von
anderen Bereichen brw, Abtellungendes
Unternehmens unterstilzt

Lim die Mitarbeiter des Vertriebs bei der
Angebotserstellung fiir potentielle Kun-
den zu unterstlitzen, entwickelt das Ver:
tnebscontrolling Kalkulationsschemata
fiir Produkte und gibt die wesentlichen
Kostenbestandteibe und deren zukindti-
gt Entwicklung vor Auferdem macht
s Vertrebscontrofling fiir die Angebols.
erstellung entsprechende strategische
Vorgaben, welche die Ober- bow. Uriter-
grenzen von Absatz, Umsatz oder auch
den zu erzielenden Deckungsbeitrag
gines Liefergeschifts betreffen, und
wetsl aul evenituedle interne Kapanlals-
engpasse hin

Die Sicherstellung sowohl éiner offenen
Kommunikation relevanter Informatio
nien innerhalb des Bereiches Vertrieb als
auch des Informationsaustausches und
der bereschsibergreienden Kooperation
mit andgeren LUnternehmensbereichen
stedlt eine weitere Aufgabe des Vertriebs

controllings dar’ In Anbetracht der ér-
hihten Dynamik und Komplexitat des
Energiernarkies st vor allem die Kom-
mirikation und Kooperation mit den
verschisdenen Untemehmensbereichen
von enormer Wichtigkeit Um ol dieviel
faltigen Kundenbediifnisse singehen 1
kinerismn, sima i Mitarbeiter des Venriebs
imimeer Giter auf Informationen aus ande-
ren Bereichen und deren Mithilfe bei der
Entwicklung won kundenspezifischen
Lisungin angewicsen. Auch der unge-
himschertie Informationsfluss in die Gegen-
richtung, also vom Vertrieb in die ande-
ren Bereiche, ist sehr wichtig. da die
Vestriebsmitarbeser aufgrund threr Nahe
zum Markt und v den Kunden lber
Infoematonen verfigen, die vor allem im
Sinne der Kundenorientierung fur die
verschidenen Unternehmensbersiche
von grofer Bedeutung sein kinnen

Auf welchem Weg werden unsere
Leigtungen erbracht?

lichem Weg. In Word-Dokumenten, Ex-
el Tabellen oder Access-Datenbanken
nach den Anspriichen der _Kunden™ auf-
bereitete Informationen kbnnen entwe-
der per E-Mail verschickl oder aul ent-
sprechenden Laufwerken abgespeichert
werdin. Bei der Viersendung von infor-
maticnen per E-Mail solite beriicksich-
tigt werden, dass als Adressat nicht ir-
gendein Standardveneider gewahit wird,
sondern direkt die Personen angeschrie
benwerden, welche diese Informationan
benttigen. Andernfalls bestein die Ge-
fahr, dass die Mitarbeiter mit Informa-
tionen regelrecht uberschiittet werden.
jo grier dic Menge an Informationen
wird, desto milhsamer und zeRaufwen
diger wird es, wichtige von urwichtizen
zu trennen. Eine Uberzahl von Informa-
tionen kinnte letztlich sogar dam fuh-
ren, dass wichtige Dokumente brw.
Dateien vorn Emplinger Gberseiven und
somit bei seiner Entscheidungsfindung
nicht berlicksichtigt werden.

Beim Abspeichem der Daten auf gin Laul-
werk 5t zu pritfen, ob e5 sich dabei um
gin Laufwerk handelt, auf weiches die
Anspruchsgruppen dieser Informationen
auch tatsachlsch Zugnf haben. Aufer-
dem solite die Speicherung so erfolgen,
dass die entsprechenden Informatio-
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nen fir die Mitarbaiter ohne grifers

Anstrengungen auffindbar sind. Nur
50 kann die Berlicksichtigung und Nut-
zung der Daten als Entscheidungshilfe
gewihrieistet werden, Eine weilenr Miyg-
lichkeit der elektronischen Vertellung
von Informationen ist die Einrichtung
von Datenbanken im Unternehmen,
welche mil speziellen Berechtigungs:
konzepten susgestattet sind. Hier wer-

Mitarbeiter Lese- oder je nach Befugnis
zur Einflussnahme auf die Daten auch

Schretbberechtigungen fir die Objekte
der Datenbanken,

Werden die Leistungen aul elektroni-
schem Weg erbracht, ist es wichtig,
dass die Mitarbeiter des Vertrishs-
controflings stels ru einem persin-
lichen Gesprich bereit sind, d. h. bei
eventuellen Fragen seltens der An-
spruchsgruppen als kompetenter Ge-
sprachspartner Tur Verflgung stebhen
und dieses auch nach auflen komrmu-
nizieren.

Eine weitere Moghchkeit, die verschiede
nén Anspruchsgruppen mit speziell auf
sie ahgestimmten Informationen und
Dioten 2u versorgen, ist die mindliche
Weitergabe. Um Informationen an thre
Kunden weiterzugeben, halten die Mitar-
beiter des Vertrishscontrolling Vortrige
nder gestalten Seminare, Auch hier 5t
besonders daraul zu achien, dass nur die
Milarbeiter des Untemehmens eingsla-
den werden, welche ein tatsichliches bn-
teresse an den Imformationen haben,
die tm Vortrag vermittelt werden sollen.
Um das Geddchtnis der Vortrags bow.
Seminarteilnehmer zu unterstitzen, bie
tet &5 sich an, die miindliche Weltergabe
von Informationen durch eine scihriftll-
che Kurzfassung des Vortreges in Form
gines Handouts zu erginzen.

Wie schon erwahnt, sollte sowohl bei der
elektrontschen als awch bel der mind:
kichen Westergabe unbedingt darauf ge-
achtet werden, dass die Informationen
nur an die Mitarbeiter weitergegeben
werden, welche diese auch tatsachlich
bendtigen. Um eine ineffiziente Infor-
mationsfut aul die sinzeinen Mitarbed-
ter zu vermeiden, ist sine Bedarfsanalyse
innerhalb der einzeinen Unternehmens-
abtedlungen deshalb uneridsslich.
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Welche Qualitét sollen unsers Lei-
slungen haben?

Wie-schon erwihnt, liksst sich die Bezie-
hung zwischen dem Vertriebscontrolling
rwischen einem Lieferanten und seinen
Kunden vergleichen. Die Mitarbeiter des
Vertriebs fungieren als Dienstlesster fiir
ihre imternen Kunden. Auch hier spielen
dis Begriffe  Kundenonentierung” und
Jeindenmulriedenhen” sine entscheiden
de Rolle. Genduso wie der Liclorant sein
Angebot an den Beciirinissen seiner Kun-
den susrichten muss, ist es auch filr ein
effizientes Vertriebscontrolling unerliss-
lich, sich iiber die Bedilrfinisse und die
Erwartungen seiner Anspruchsgruppen
zu mformieren, um seine Dienstleistun-
gen maglichst bedarfsgerccht anbieten
und seing Kunden rufriedenstellen
kimnen. Aus diesemn Grund verfasste das
Yertrichecontrofling der EVH ein Rund-
schreiben, um den Informationshedarf
seiner Anspruchsgruppen zu erfragen
und verschickie dieses an die verschiede
nen Unternehmenseinheiten. Durch dic
Auswertung und entsprechende Beriick:
sichtigung der Antwaorten kann gewihr-
leistet werden, dass das Vertriebs-
controlling DMenstleistungen anbietet,
welche genau den Bedlrfnissen seiner
Kunden entsprechen.

Getreu dem Motto  weniger ist mehr” ist

die sine profunde Entscheidungs-
findung mbglich macht Die Hriterien
fur die Qualitat von Informationen las-
sen shch wie folgt kurz rusammenfassen:
LD richtigen Informationen milszen zum
richtigen Zeitpunikt in der richtigen Form
arn richtigen Ort, d. h. den richtigen Per-
sonen, nur Verfligung stehen * im Folgen:
den sollen diese Qualititskriterien ge-
nauer betrachtet wesden.

Die Speicherkapazitit der elektronischen
Medien hat im Laufe der vergangenen
lahre nahezu unbegrenzie Ausmafe an-
genommen. Wichtige Daten und Infor-
mationen |assen sich ohne weitems b
spielsweise in Form von Word Dokumen-
ten, ExcelTabellen oder Acoess-Daten-
banken ahspeichern. Dies hat zur Folge,
dass immer mehr Informationen ange:
liches Datendickicht entsteht, welches
&5 nahezu unmglich macht, tatsachlich
entschoidungselevante Informationen
aufzufinden. Um dieser Entwicklung vor-

subeugen, milssen die Daten regelmifig
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hinsichalich ihrer Rebovanz, Aktualibt
Redundanz und Fehlerfreitheit Dberprisf
werden. 50 kann der Uberblick Ober die
vorhandenen Informationen gewahrt
und die Gefahr von Fehlentscheddungen
aufgrund mangelhafer, veralteter oder
unvollstindiger Informationen gebannt
werden. Auerdem sichern sich die Mit-
arbeiter des Vertriehscontrollings durch
die kontinuierliche Uberpritfung (hrer
Daten das Verrawen ihrer Anspruchs
gruppen, denn mur wenn die Datenbe
sténde iberschaubar bleiben und regel
miifig akivalisiert werden, kann pewahr-
leistet werden, dass die vorhandenen
Informationen auch tatsschlich von den
betrefienden Personen genutat werden.

Trodz der grofien Menge an vorhandenen
Daten kommit es immer wieder vor, dass
gen Mitarbeitern fur ihre Entschesdungs:
findung wichtige Informationen nicht
oder nur unzureichend zur Verftigung
stehen, Deshalb ist es besonders wichtig,
dass die betreffersden Personen die Mit-
arbeiter des Vertriehsconirollings als
kompetente Ansprechpartner und ouver-
Hissige Informationslicferanten erkennen,
die sach durch standige Erreichbarkeit
und Kundenndhe auszeichnen Es giit,
den konkreten Informationsbedard zu
erfassen und die Kunden mit spexiel fils
sie aufbereiteten Daten und Informatio

&N 20 YErsorgen

Zuwelchen Bedingungan werden die
Leistungen &ngeboten?

Grundsdtzdich hat jedes Unternehmens-

Lage sind, die gewiinschien Informatio-
nen zu beschaffen und in geetoneter Form
aufruberaiten. MBglicherwelse sind an-
dere Abteillungen der EVH, wie z. B. das
Unternehmenscontrolling, gesignetere
Informationslieferanten. Erwesst sich die
Anfrage als Aufgabe des Vertriebs-
controllings, so muss geprift werden, in
witlchern Verhaltrnis der zeitliche und
personelle Aufwand der Informations
erhebung und nutzerorientierten -auf:
bereitung zum tats&chlichen Nutzen der
Information fir die Entscheidungsfin:
dung steht. Der Aulwand sallte derm RNut-
Ben angemessen sein, um eine etfiziente
urd wirkungsvolle Arbeit des Vertrsbs.

controlling Tu gewahrleisten.

Weiterhin muss bei der Bearbeftung der
informationsanfragen darauf geachtet
werden, dass deren Prioritit die zeit-
liche Abfolge der Lieferung bestimmt.
Ein Mittel zur eflizienten Arbeitsweise ist
deshalb die sirikte Definition der Prion-
taiten cinzelner Arbeitsaulfgaben, ausge
richtet am jeweiligen Einfluss auf den
Gesamtuntermehmenserfolg und zwei
teris an der zeillichenterminlichen
Prioritit. Aufgrund dieser qualitativen
Rethenfiolge werden Terminiiberscheet-
tungen in Einzelfallen pechaldet. Die Mit-
arbedter des Vertrishscontrollings sind
ihre Dienstleistungen mi
einer hinreichenden Genaulglksil auszu-
fikhires, Eine pedantische Genauigheit (52
als Zestverschwendung anzusehen. B
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Interview

AUSWIRKUNGEN DER
EINFUHRUNG DER
INTERNATIONAL
FINANCIAL REPORTING

STANDARDS (IFRS)

auf Controlling und Unternehmenspraxis -
am Beispiel der ThyssenKrupp AG

Dr. A Statan Kirsten

CM controller magazin 305

Alfred Bl

Fachjournalist (DFJV) Dipl.-Betriebsw. Alfred Biel, internationaler Controller Verein eV (nachfolgend ICV)
im Gespriich mit Dr. A. Stefan Kirsten, Mitglied des Vorstands der ThyssenKrupp AG (nachfoigend TK)

Die Umstellung aull die IASSIFRS be-
schiiftigt derzeit vor allem die kapital:
marktorientierten Unternehmen. Zuneh-
mend greifen auch nicht-kapitalmarit-
orientierte Konzeme und Unternchmen
des gﬁhﬁm‘ﬂ Mittetstandes die Frags
einer méglichen Einfilhnung der IFRS aul.
Yor dem Hintergrund dieses Umbruchs
diskutiart dieser Beitrag sowohl Aspekte
der Umsetzung als auch einige sub-
stanzielle Fragen der Bdanzserung nach
[AS/TFRS und darliber hinaus auch offens
und kritische Punkte im Zusammenhang
mit diesem neuen Rechnungs-
lepungsstandard und den allgemeinen
Entwicklungstendenzen. Schlieflich ist
auch ein konzemeperifisches Effiziens-
programm ebenso Gegenstand des Inter-
views wie Empiehlungenan die Controller

ICV: Herr Dr. Kirsten, wir haben Gber das
Controfler Magazin als Organ des Inter
nationaben Controfler Yerein eV frdhoei
tig Fragen wu den Auswirkungen der IFRS-
Einflihming auf die Untemehmenspraods
und insbesondere aul Controlker und
Controlling thematisiery. Daher frewen wir
uns liber die Gelegenheit, im Gesprich
mii Thnen diese Betrachtungen [orfith-
ren und vertiefen zu kiinnen.

Bitte lassen Sie uns aber zuvor — wie 88
guter Brauch in unserer Interview-
Reihe ist - kurz die ThyssenKrupp AG
als gastgebendes Untermehmen vor

stellen. Im Controller Magazin 4/03
hatten wir im Gesprich mit threm Vor-
standskollegen, Herrn Dr. Berlien, thr
Konzernprogramm ThyssenKrupp
best™ in die Aufmerksambkelt unserer
Leserinnen und Leser gesiellf und dieses
Interview mikeinigen Informationen zum
ThyssenKrupp-Konzern verbunden. Bit
te lassen Sie uns daher direkt ankndpfen
an fhre Ausfihrungen auf der Bilanz
pressekonferenz zum letzten Geschdfts
jahresabschluss am |12 2004 Nach [h
ren Worten war das jahr 2003./2004 In
jecer Hinsicht sehr erdolgreich. Weraud
griinden Sie diese Berwertung? Was sind
die Erfolgsfakioren des Konzerms?

TK: Das Geschiftsjahr 2003704 ist sehr
erfolgreich verlaufen. Alle wesentlichen
Kennzahlen habenwir deutlichverbessert
und die Dividends erhdht. Das mittel
fristige Ergebnisziel in Hihe von 1.5
Mrd. € wurde erreicht. Thyssenlrupp
hat den Aufwirtstrend in vielen Lindern
zur Geschiftsausweltung genutzt Gleich
zeftig haben wirdieinternen MaBrnahmen
zur Lefstungs- und Effizienzsteigerung
vorangetricben. Damit wurde die Qualk
bdl des Erpebnisses weiler gesteigert.

Auch bei der Implementierung der eige-
nien Strategie ist der Konzem weiter vor-
angekommaen. Mit der systematischen
Portfoliooptiméenung zur Konsentration
auf die Kemgeschifte haben wir wedtere

Spictrdume filr strategische Erweiterun-
gen peschalfen. Dunch die Zusammien
fassung der ehemaligen Segmente Mate-
rials und Serv zum néuen Segment
Services kEnnen wir nun unsene: Eompe-
tenzen bel Werkstoflen und Industne
leistungen bilndeln und weiter ausbauen
Ein wefteres wesentliches Element unse
rer Korzernstrategie stelll unser konzem
weites Verbesserungs- und Effizienz-
steigerungsprogramm Thyssen Krupp
best dag in dem 2003704 emeut dn
hohes Tempo vorgelegt wurde

ICY: An dieser Stelle sef eingefiigt,
ThyssenKrupp verfitgt Uber den besten
deutschen Unternehmensauftritt im in-
temet = gemdf der Studie Webranking
2004°, Unter z. B. _http://www,
thyssenkrupp.de/konzern/
Zukunfispotenziale html® kinmen unse-
re Leserinnen und Leser violfilige wel
tere Indormationen abnelen

1CV: Herr Dr Kirsten, von 2000-2002
waren Sie Vorstandsmitglied der METRO
AG, Im August 2002 wundén Sie @ Gen
Vorstand Thyssenkrupp AG berufen,
Was sind thre Aufgaben und Ziele bei

Thyssenkupp?

TK: ThyssenKnupp ist aus einer Reihe
verschiedener Gesellschaften fusiondert
worden. Higr galt e in den Bessorts des
Finanrvorstands Kulturen, Systeme und
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Prozesse zu vereinheithchen Der Koo
zern bedurfte der Anansiclien Konsolidie:
rung. Der Auftritt in den Kapitalmarkten
musste dem newen Bikd im In- und Aus-
land angepasst werden. Ich konnte hier-
bei auf die solide Arbedt der letzten Jahre
durchmeine Vorginger aufbauen. 2iel der
gesamien Tatighedt isL es, dem Konzern
minimale Kapitalkosten flir ein nachhalti-
ges Wirtschaflen zu ermdglichen. Dies
geschieht Uber MaBinahmen bei der Fi-
nanzierung und dem Ristkomanagement,
eing addquate Rechnungslegung und In-
formation und ein passendes Controlling.

ICY: Bevor wir zu unserem Kernthema
RS kommen, interessiert unsere Lese
rinnen und Leser sicher, wie sich lhr
Karpermprogramm  ThissenKrippbest”,
das wir im CM 4703 vorgestellt haben,
erytwickedt hat. Wie west konnten mit die-
sem breit angelegten Verbesserungs-
programm tatsdchlich Potencziale rur
Werislemeruns des Unlernehmens ef-
scilossen werden?

TE: TE best wuerde als _Dach® fir alle
Projekte zur operativen Performance-
stelperung weltweit deutlich weiterent:
wickelt und umfasst zurzeit (Februar
2005) Uber 3.500 Projekte (Controdler
Magazin 4./03: knapp 1.600 Projekie)
Ein wichtiges Ziel des Programms ist die
konsequente und komtinuierhche Opti-
migrung der Kostenstrukturen, ent-
sprechend setzen rund 60 % der Pro
jekie an dem Stelfhebel Kosten an. Der
Erfolg der initiative Operative Effirienz”
zeigt sich deutlich im Ergebnis des abge-
lavfenen Geschifisjahres, welches mi
1,58 Mrd. € das beste Ergebnis seit der
Fusion 1999 war

Das Potenzial zur Wertstelgerung allein
aus Kostensenkungen isi allesdings be-
grenet, weshalb wirmit dem G 2003/04
o TK best Vertriebsinitistive gestarter
haben. Mit vier spezifischen Tools adres-
sieren wir gezielt den Stellhebel Umisatz.
Inzwischen werden weltweil Gber 280
Projekie in dieser Initiative durchgetlihrt
und signifikante Potenziale gehoben.

Im Jorsuar 2005 wurde dariiber hinaus
die TK best Einlkaufsinitiative aufgesetzt,
die in der nun schon bewdhrten Art mit
Pilotprojekten in allen Segmenten, einem
umfassenden Schulungsangebot und o
ner ThyssenBrupp-spezifischen Toolbox
zu miner substanziellen Steigerung der
Ertragskraft desKonzerns beltragen wird.
Der internationale Boll- Out von TK best
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konnte erfolgreich fortgefithnt werden
Inzwischen werden TE best Projekte in
fiber 30 Lindermn, z B auch in Korea,

China und fapan durchgefithrt.

FCV: Bitte bassen See uns nun zu B IFRS
Einflihrung kommen und zundchst lhre
Ausganpssiuation abkiiren, Disse Aus-
gangssituation wird zum eineén dadurch
bestimmi, dass im Thyssenkrupp Konzerm
da= Geschiftsiahr ungleich Kalenderjahr
ist brw, jewells zum 30.09. eines jeden
|athres endet und rum anderen dadurch,
dass bislang die Konzembilanz nach
US-GAAP aufpestall wird. Was bedeuter
dies fir thre IFRS-Einfiikrung?

TE: Thyssenkrupp stellt momentan ge
mif § 292a HGE belrelende Konzemn:-
abschliizee unter Anwendung der US
GAAP aul. Die Option, IFRS-Honzem-
abschiisse erst ab 2007 ru veroffent-
lichen, kann jedoch nicht in Anspruch
genommen werden, da ThyssenKrupp
nicht an einer Birse auberhalb der EU
notiert ist [z B. Mew York Stock Exchange,
die U5 GAAP-Abschiiisse als Vorausset-
zung ener enisprechenden Notherung
verlangt.

ThyssenKrupp muss also sulgrund der
EU-Vorgaben als innerhalb der EU
bérsennotiertes Unternehmenab 2005
IFRS-Konzernabschliisse Ausf
grund des vom Kalenderjahr abweichen:
den Geschiftsiahnes mit dem Bilanzstich-
tag 30. 9. wird Thyssenkrupp ab dem
Geschiiftsiahr 200572006, d_ b ab dem
Geschiftsjahr, das am 1. 10. 2005 be-
ginnt, IFRS-Konmemabschiisse war-
BHentlichen. Die IFRS-Berichierstatiung
beginnt mit der vorlage des Zwischenab-
schlusses fiirdas 1, Quartal des Geschafts-
jahres 200572006 (Bilanzstichtag
31.12.20085) im Februar 2006,

Die Festlegung des Geschiftsjahres
2005/2008 als IFRS Umstellungsjahr
bedeutet zugleich, dass Thyssenkrupp
einén [FRS Verglelchsabschluss fir das
Geschiftsjahr 2004/ 2005 - einschlief-
lich IFRS-Vergleichsabschilisse filr die
Quartale des Geschafisjahres 2004/ 2005
- sowle efne IFRS-Eriffnungsbilan: zum
1.10.2004 erstellen wind,

ICY: Eine Rechnungslegungsumstelung
bedeutet zusatzliche Anstrengungen
und Aufwendungen fiir die betrofenen
Unternchmen. Um einen Emdruck dibser
das Ausmafh der Projelctarbeit zu gewin
nen, lassen Sie uns fragen, wie grof st

cher Krels der molvierien Mitarbeiter und
wielcher Zeaufwand wird bzw wurde in
Ihrem Konzern in dieses Thema investien.

TK: Der IFRS-Umstellungsprozess hat bei
Thyssenknupp Mitte 3003 begonnen. Das
Umstellungsprojekt wird zentral durch
die ThyssenKrupp AG gefuhm. Das Pro-
jekt-Team bei der ThyssenKrupp AG um:
fasst 4 bis 5 Miarbefter, dic die IFRS-
Umstellung im Rahmen ihrer allgeme-
nen Aufgaben im Konzempechnungs:
wesen der Thyssenkrupp AG begheiten.
Bis Ende 2004 wurden die Umstelhings-
effekie aus dem Ubergang von US GAAP
auf IFRS weltgehend zeniral bei der
Thyssenbrupp AG erfassy. Ab Ende 2004
wird die Erstellung der IFRS-Konzernab-
schifisse bottom up” unter Einbesirhung
aller rund 700 konsalidierten Gesellschal
ten des Thyssenkrupp Konzems durch-

gefithrt.

Exakte Angaben (ber die Anzahl der im
Rahmen dey IFRS-Umstellung konzermweit
imvalvierten Mitarbedtier und diem hiermit
verbundenen Zeftaufwand sind nicht
midglich, weil grundsatzlich bei allen kon-
solidierten Unternehmen Mitarbester im
Rechnungswesen und Controlling in un
terschisdlichem Ausmafh betroffen sind.
Ferner fhren wir panallel zum IFRSUm:
stellungsprojekt zugleich weitere konzern:
weite Umstellungen des internen
Benchterstatiungssysiems durch.

ICV: Interessant 51 auch Art und Um:
fang der in Anspruch genommenen £x:
ternen Unterstitzung und wie Sie fhr

Schulungskonzept ausgelegt haben. Was
kiinnen Sie uns hierzu vermitieln?

TH: Wirwollen die Umstelbung der Rech:
nungslegung von US GAAP aul IFRS im
Wesentlichen aus sipenen Kriften be-
willtigen. Man muss natilrlich hierbet
beribcksichtigen, dass wir von der Rech
nungslegune nach US GAAP kommen,
welche der Rechnungslegung nach IFRS
disch relativ Ahnlich 51 Hierdurch 21 ein
hohes Mak an internem Know how und
Ressourcen im Bereich der internationa-
len Rechnungslegung vorhanden. Somit
fillt uns die UmsteBung auf IFRS sicher-
lich leichter als beispelsweise einem
Unternehmen, das eine Umstellung von
HGE auf IFRS bewdltigen muss.

MWatdirlch gibt es auch externe Unter-
stiitzung, wobel sich diese im Wesent-
lichen auf die auch im Rahmen der ib-
lichen Abschhesserstellung in Anspruch



genommenen Letstungen beschranke. So
wurde r B die gutachteriche IFRS-
Bewertung der Pensionen von éxter
nen Aktuaren . Auch bei
der Ermitthing der Marktwerte von Imy-
mobilien, die nach [AS 40 als Investment
Properties anzusehen sind, wurden un-
sere mmobilien Experten durch externe
Experten untersifitzi. Dardber hinaus
begleiten uns unsere Wirtschaltspritfer
be: der Umsiellung im Rahmen ihres
Prifungsaultrages. sind jedoch nicht
selbst an der Umstellung beteiligt

Um eine mbglichst effektive Verbreltung
des IFRS Know-hows zu emeichen, haben
wir das . Train the Trainer”-Konzept zur
Schulung unsersr Mitarbeitér ange-
wendet. Hier wurden in einer ersten St
fe weltweit iber 200 Trainer dusch exter-
ne Referenten in dreitdgigen Seminaren
geschult. Diese Trainer haben dann im
50g. Schneoballsystom wiederum ihrer-
seits einidgige Serninare fur Mitarbeiter
in cen Rechnungswesen unserer Konzem:
gescllschafien abgehalien. Aul diese
Weise wurden bereits rusatzich ca. 530
Miarbefter des Fonzemns geschult und
wistere Vieranstaltungen sind geplant. Auf
diese Weise konnten wir in giner relativ
Reringen Jait eine weite Verbreitung der
benbtiglen FRS-Kenntnisse erreichen und
gine brelte Mitarbefterbasis flir die Be
antwortung inhaltlicher Fragestellungen
schaften. Derzelt sammeln wir bed der
Erstellung der ersten IFRSVergleichsab
schliisse Erfahrungen, wo bzw. ob ggf.
noch welterer Schulungsbedarf besteht,
Aulfgrund dieser Erkenninissewerden wir
in 2005 eine weitere Schulungsrunde
zentral initiieren.

Dariber hinaus ist ouerwBhnen, dass das
Konzernhandbuch der Rechnungslegung,
das allen ThyssenKnupp Konzerngesell
schaften zugdnglich 5t, um die einschid
gigen [ASIFRS-Vorschriften neben den im
laufenden Geschafisiahr noch anzuwen-
denden US GAAP enwestert wurds,

Interessant st in elnem intérmationalen
Korzem auch der Umzang mit der Spra
che. Die meisten Schulungen sind in
Deutsch oder Englisch gehalten worden.
Sowelt erforderlich, haben wir aber auch
spanische pder franstsische Schulungen
im Angebot, um hser keine kilnstlichen
Hikrcdlen zurn Verstandnis der Materie zu
errichten,

ICY: Die Esnfhrung der IFRS ward in dier
Fachwelt durch viele Déslussionen und
Kommentare begleitet. Da ist 2 B die

Rede vom Paradigmenwechsel bis hin
zur Revolution im Rechnungswesen
Sehen Sie darin cher cine begleitende
Rhetorik oder kann die IFRS-Einféhrung
auch éin Anstalb zu Verdnderungen und
Verbesserungen bedeuten? Ist diese
Umstellung sher aine Pllichitlibung oder
bietet sie auch Chancenpotenziale?

TH: Die Einflthnung der IFRSwirks sich fir
Unternehmen, die bisher nach HGB bi
lanzieren, grundsdtzlich anders aus als
flr Unternehman, die bisher z. B. = wie
ThyssenKrupp — bereits nach US GAAP
bilanziert haben Viele der ehemaligen
HGB-Anwender werden in den IFRS zu-
nachst nur eine blofe Umsetrung siner
ELk-Anforderung sehen. Die Chancen o
nes verbesserten Zugangs zu den Kapé
talmarkten wnd zum Finanz Know how
wird sich wahrscheinlich erst migtelin
stig realisiercn. Fir die (allerdings relativ
kleine Zahl) shemaliger LS GAAP-Anwen-
der stellt der Ubergang auf IFRS letztlich
keinin Paradigmenwechsel dar

ICY: Die Leserinnen und Leser von Con
troller Magarin als der grifiten Fachzest-
schrift Hir Contredling im deutschspra-
chigen Ratm interessiert sicher, welche
Augwirkungen Sie auf das Controlling
sehan Wie wird pinerseils [FAS an das
Contralling angebunden, um das exter-
e und interne Rechnungswesen — 50
welt wie miglich - ru versinheitlichen
und zu standardisieren? Und wie wind
andererseiis das Controlling in die IFRS

Umstelung eingebunden?

TK: Das bisher bei ThyssenKrupp Gb-
liche Vorgehen des Zugriffs aul aine ein-
hestliche Datenbasis wird asuch weiterhin
Bestand haben. Die Umstellung von
IS GAAP mu IFRS wird aul fhne Auswir-
kurigen auf das bel ThyssenKrupp ginge
selzte wertorientierte Kennzahlen-
system hin analysiert. 50 werden sich
erpebende Ansdtze zur noiwendigen
Anpassung des Systems |dentifiziert.

ICY: Heben der Durchgingighkeit zwi
schen Externem und Internem Rech:
nungswesen einschlieflich Planung ist
auch ru betrachien die Integration zwi
schen Konremberichterstattung und
Konzemsteuerung sowie Steuenung der
Enzelgesellschafien durch den Konzern
und die Operative Steyerung in den Eneesl-
gesellschaften. Welche IFRS Integrations
tiefie streben Sie an?
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TK: Bereits unter unserem bisherigen
Rechnungslegungsstandard, US GAAP
haben wir stringent und durchgangig die
steuerungsrelevanten Kennzahlen aud
Basis unséres externen Berichiersiat-
tungsmodells entwickelt. Es pab und
wird auch unter IPRS nur einen Bericht-
erstattungsstrang geben, aus dem die
externe Rechenschaftslegung und die
Kennzahlen der intermen Steusrung
abpeleitet werder. Dies erfordert rwin
pend, dass alle relevanten Sachverhalte
nach einem snheitlichen und verbind-
lichen Schema am Ot lhrer wirtschalt-
lichen Entstehurny erfasst werden. Mit
andesen Worten: Wie bisher nach U5
GAAP werden auch kiinftig bei allen Ein
heiten die Sachverhalte nach dem
konzerncinheithichen Rechnungslegungs
modell vollstandig erfasst. Es wird im
Regelfall keine Top-Level Anpassungen
oder Alternativdarstellungen auf unter-
sion of the Truth” kst hier das Stichwort

ICV: Und wie ordnen Sie den . Kalkulato-
rischen Ansatz™ ein in eine durch IFRS
geprigte Rechnungswesenwelt?

TE: 5ie sprechen hier ein weseniliches
Konflikifeld an. Der von uns verfolgte
Angatz einer im Wesentlichen gheichla
ferden internen und externen Berichter:
stattung steht in sinem natiirlichen Kon:
flikt mat dem Bestreben der Fromotoren
von IFRS, runehmend objektivierte
Marktwerte in dis externe Rechnungs-
ten interessieren sich letzibich nicht fir
die Innensicht des Untermnehmens, son-
dern fiir Opportunititen auBerhalb des
Unternehmens; das Unternehmen an-
dererssits muss nach den relevanten, also
besinflussbaren Parametern stewern:
hierbed send primar untermenmensinter-
né Opportunitélen relevant, Letizteres
mieinen Sie wohl mit dem kalkulatort-
schen Ansatz. Der Kondliky ist nicht new,
sondem so alt wie dis Rechnungslegung
kbnnte man sagen. Bislang B2 es pelun-
gen, dee konfliktdren Interessen auszu-
gleichen, Das letzte Mal, als dies nicht
mehr gelang, das war bed der traditioned-
len HGB-Rechnungslegung der Fall, wa-
ren die Konseguenzen gravierend, sowohl
fir den HGBE-Rechnungslegungs-
standard, der wegen ssiner sinsaitig
steuerlichen international
und auch national nicht
mehr relevant war. Aber auch fibr die
interne Rechnungslegung deutscher
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Unternehmen, die vielfach fir interne
Zwecke eine cigenstiindige Berichterstat
tung hatten und 2 T auch noch haben
Heben den zusitdichen Kosten, die viel
leicht gar nicht den gravierendsten Nach-
tell darstellen, fiihrt dies zu eimer Ent-
objektivierung der internen Rech-
nungslegung, die das Management dar-
In behindert, das Unternehmen kapital
marktorientiert zu fiheen. ich hodle, das
IASH ist sich dieses Konfliktes ausreichend
bewusst, Bei jedem neuen Falr Value-
Experiment des LASB milssen wir dber-
legen, ob die Ergebmisse noch Relevanz
filr die Unternehmenssteuerung hiben
Die betzten Versuche des [ASB, man den
ke an [AS 39 oder IFRIC 3 zur Bilanzie-
rumg der Emissionsrechie, waren da eher
unbefredigend. Die Reaktionen waren
entsprechend. Dee Schwere des Problems
wird jedem bewusst, der z. B. ein Auf
sichtsgremium von Micht Fachleuten
durcheinen IFRS-Abschluss filhren muss.

ICV: Seit dem EU-Beschluss zur Rech
nungshegung nach IFRS fiir die Konzern-
abschiisse der brsennotierten Gesell
schalten gibt es eine lebhafte Debatte
w & dazu, wer Gewinner und Verlierer
dieser Umstellung werden kBnnte. Man-
che Beitrige sprechen von der existenz-
ellen Gefshrdung der Controller durch
IFRS, andere sehen die Cantroller durch
die IFRS sher gestlirkt. Da Sie verantwort-
lich sind fiir die Zentralbersiche Con-
trolling, Finanzen, Investior Relatons und
Konzernrechnungswesen mochien wir
Ihre Sichtweise 2u den funktionalen und
organisatorischen Auswirkungen der
IFRS erfahren, inshbesondere auch zum

Controlling.

TK: Bei IFRS steht die Perspektive der
Kapitalmarktorientierung, also die Be-
reitstellung von Informationen fir In-
vestoren, im Vordergrund. Fur die
Zentralberesche investor Relations und
Finanzen erleichtert dies die Kommuni-
kation mit den Kapitalmarkten

Filr die 1
ben wesentliche Controlling-Funktio-
nen wie Analyse und Interpretation
der Informationen zur Informations-
versorgung von Entscheidern weiter-
hin erforderlich. Die Fillhrung und Steue-
rung bei ThyssenKrupp erfiolgen auch
rulkiintig auf Basis eineswertorientienien
Managementsystems, das aul den stra-
tegischen und operativen Bericht
erstattungssystemen basiert Hier isteine
Rechrungslégung nach IFRS eln Vorte,
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da sie die Innen- und die Aufemwelt
viereint.

ICV: Was sind die wesantlichen Themen,
mit denen sich der ThyssenKrupp-Kon-
zemn bm Rahmen der IFRS-Umstellung
befassen muss. Sind e 2. B. die Entwick:
lungskosten oder die langfristicen Auf
trige oder andere Themen?

TK: Lassen Sie mich dee wesentlichen
Umstellungsthemen in 2 Kategorienun-
Lerieilen; in neus Regelungen, die bisher
unter USGAAP nicht rebevant waren, und
Regetungen, die bisher zwar unter US
GAAP bersite relevant waren, die aber
unter [FRS anders beurteilt werden.

Zu den neuen Regelungen gehdren:

= 1AS 40 Investment Properties: Hier
milssen nach IFRS zurmindest im Anhang
dhie Marktwene der als Finanzinmestitionen
gehaltensn Immohilien angepeben wer-
den. Die US GAAF kennen diese besonde-
re iImmaobilsen-Kategone basher nicht

= A5 16 Komponentenbilanzierung:
Hach LAS 14 sind — anders als nach den
US GAAP - grifiere Bilanzierungs-
einheiten in separate Billanzierungs: und
Abschrabungseinheten (Komponenten)
Zu zerlegen, insbesondere dann, wenn
die Kompomenten unterschiedliche Nut:
rungsdauern aufweisen,

- 145 38 Entwicklungsaufwendungen:
Emtwicklungsaufwendungen sind nach
IA5 38 = bei Vorbegen bestimmter Vor-
aussetzungen - aktivierungspllichtig. Die
US GAAP sehen dagegen grundsatzlich -
bpds aud wenlge exphizit geregedte Ausnah-
men, . B. die Entwicklung selbst genutz-
ter Software - ein Aktivierungsverbot vor

Zu den bekannten Regelungen gehiren:
—=  1AS19Pensionsverpilichtungen: Hier
st ua. von Bedeutung, dass die IFRS eine
Bewertung der Verplichiungen grund.
shtzlich auf Basis der versicherungs
mathermatischen Primissen zum Blane
stichtag verlangen, wihrend unter US
GAAP die Bewertung zum _sarly measure
ment date” vorgenommen werden kann,
d. h. der Bewertungsstichtag kann auch
vor dem Bilanzstichtag

= 1AS39Dffbalance Transaktionen: [AS
39 sieht Im Vergleich ru US GAAP 2. T
engere Vimaussetiungen fir die Ausha
chung von Vermogensgeqenstinden im
Rahmen sof. asset backed Transakuo
M W0

= IAS 36 Impairment Goodwill: Der
Goodwill-impairment-Test unter IFRS

entspricht formal weitgehend dem Good-
will Impairment Test unter US GAAP
Gleichzeilip sind jedoch sus IFRS-Sicht
einige methodische Unterschisde nu be-
riscksichtigen {insbescndere ein- stalt
rwelstufiger Test, Test des Goodwills auf
der Cash Generating Unit- statt (Ld.R.
hisheren) Reparting Unit-Ebene).

Dariber hinaus gibt es Im Detall elne
Reihe von Unterschieden zwischen LS
GAAP und IFRS, die zusammen genom:
men pedoch nicht zu wesentlichen Aus-

wirkungen filhren.

ICY: Welche YerSndeningen erwarten Sie
in [hrer mukiinfigen IFRS-Konzernbdanz
pegeniber dem heutigen Abschluss als
US-GAAR-Bilaroersr? Miissen S wesenl
liche Yerinderungen gegentiber dem
Kapitalmarkt kommunizieren?

TK: Unsere Strategie und unseren Um
stellungsfahrplan hatte icheingangs kurz
erldutert, Da wir derzeit mitten im
Umstellungsprozess sind, mchte ich
mich zu einzelnen Aspekten nicht du
Bemn Das Nennen einzelner Umstellungs:
effckte suferhalb des Gesamtrusammen:
hangs des IFRS-Abschiusses fuhet letzt-
lich zur Verwirrung, well die IFRS-Effekie
ol nichtinterpretierbar sind und dann
notwendig auf den bakannten LIS GAAP-
Abschluss bezogen wilrden, es wilrden
also geny Massisch Apfel mit Bianen®
verglichen, Wir sollten uns also bis our
Vertiffentlichung der vollstindigen, ge
priiften und mit unseren Gremien bespro-
chenen Zahlen Anfang 2006 gedulden

Zur Klarstellung nur der Himwets, dass das
Unternehmen unter IFRS wohl kedn ande-
res als wnter US GAAP sein wird. Beide
Systeme sind ausgereift und vermitteln
e hinredchend klares und sehr dhnliches
Bild der Vermogens., Finanz- und Ertrags:
lage. Fermer noch der Hinwets, dass fir
uns als IFRS-Erstamvender der Stand der
IFRS Anfang 2006 mabgeblch setn wind
Trotz gepentetiger Bekundungen gibt es
in ein oder 2wl fiir uns wesentlichen De
tailfragen derzeit noch erhebliche instabi.
litae, aul das Thema Emissionsoechte”

hatte ich ja schon hingewiesan.

ICV: Weiche Erfahrungen machen Sie im
Rahmen des Einfihrungsprozesses mit
dem Standard IFRS 1 und wie gestalten
Sie den IFRS-Einfithrungsprozess?

TH: DerIFRS 1 loemulien im Wesentlichen
einige Ausnahmen vom Grundprinsipder




Enstarmwendung der IFRS. Das Grundprin:
zrip ist die vollstindige retrospektive An-
passung. . h., man muss alles so dar-
stellen, als hitte man seit Unter-
nehmensgrindung immer schon [FRS
angewendet, und zwar 50, wie sie zum
Zejtpunkt der Erstverbifentlichung, also
fir ThyssenkKrupp 2006, anzuwenden
sind. Das ist bei einigen komplexen Sach:
verhalten, z. B. Pensionen, Purchase
Acoounting fiir Unternehmensenwerbe,
selbst Hlr Unternehmen milt ednem ber:
durchschnittlichen Rechnungswesen und
einigen jahren US GAAP-Erfahmung fak-
tisch micht maghch. Die Wahlrechte des
IFRS 1 simd in pracd kefne. lch erwarnte
cine weitgehend uniforme Austibung bei
den Erstarwendern.

ICV: GemaB IFRS 2 sind Aktienoptions
plane zum fair value m bewerten. Erfolgt
dieser Ansatz bei Thyssenkrupp heute
urm imeseren Werl T Welche Aswirkungen
ergeiben sich Jus einer [FRS-Anpassung?

TH: Bei Thyssenkrupp existienen Plane,
dée mit Wertzuwachsrechten (sog. Phan-
iom Stocks) ausgestatiel sind. D Be
wertung cer Rechie eriolgt derzeit nach
SFAS 123 mit dem inmeren Wert, wobei
die Schwankungen des inneren Wertes
im Zeitablauf ergebniswirksam erfasst
werden. RAelativ gesehen wirkt sich ein
Ansatz des Falr Value unter [FRS auf die
Fline schon aus. In absoluten Zahlen ist
der Effeit jedoch, permessen am Gesami-
ergebnis des Konzems, vermnachikssigbar

ICV: Viede Kritsker verweisen aul die nach
fhrer Meinung zu geringe Praktikablitat
der IFRS-Instremente wie 2 B beim
Impaimmentiest. Andere machen auf die
tatsichlich oder vermenthich zu grolen
Ermessenspielrbime z. B. bef der Akth
vierung von Entwicklungsleisturgen auf
mierksam mit der Folee der Bildung von
Stillen Lasten. Sind dies eher akademl-
schie Diskussionen oder artikuleren sie
die Einschatzungen und Beflirchiungen
der Unternehmenspraxis? Wie aussage
fahig sind vor dem Hintergrund solcher
Diskussionen die [FRS-Abschlilsse?

TE: Numn, die Spickrdume scheinen tab
sdchlich auf den ersten Blick recht groB
zu s2in, und mangelnde Praxis bel den
Unternehmen mag zu der Einschatzung
fhren, die IFRS- Instrumente selen nicht
praktikabel. ich denke, dass im Zeitab-
lauf zwei wesentliche Dinge zu einer An-
derung dieser Sichtwesse flhren werden.

Zumn Einen wird die fonschreitende Ko
vengen: der internationalen Rechnungs-
legungsstandards dee Moglichikest fr
Spielrdume verringem. Zum anderen wind
die gelebte Rechnungslegung in Form
von sich heraushikdenden allgemein an-
erkannten Industriepraktiken hetfen,
Spelraume snzuengen und die Instne-
mente der [FRS handbicher zu machen.

Aber auch beieiner kurzfristipen Betrach:
tung darf man nicht vergessen, dass das
Gebot der Stetigheit dic Ll'n'u:rm!'unm
auch bel groferen Erm

men, Twingt, die in diesem Rahmen ge-
wahlten Parameter willklirfrel betzube-
halten. Vor diesem Hintergrund stelly sich
matines Erachiens such nicht die Frage
nach der Aussagefahigheit der Ab-
schliisse unter IFRS, die angesichis &
nes strukturierten umd objektivierien
Ansatzes der [FRS im Vergleich zu HGB
sicherlich steigt. Es stellt sich welmehr
die Frage der Vergleichbarkeit sines
Unternehmens von einem [ahr zum
nichsten sowne die Vergleichbarkeit der
Unternehmen untereinander. Diese aber
wird aus meiner Sccht durch das Suetig
keitsgebot wnd die Entwicklung von
Industriepraktiken gegeben sein.

ICV: Bitte lassen Sk uns unsers IFRS-
Betrachtung abrunden ma einer Progno
se derweiteren Entwickiung. Glauben Sie,
dass die [FRS mitteliristig auch von den
amerikanischen Birsen neban US CAAP
anerkannt werden? Behalten wir sinen
eirhestlichen IFRS-Stand oder missen wir
rukiinftig mit verschisdenen IFRS Ausprd-
gunzen wit £ B, IFRS-EL” rechnen? Ent-
wickeln sich die IFRS zum Weltstandard?

TK: Ich denke, wir diirfen den Druck der
internationalen Kapralmdrkie aul die
Konvergenz der Rechnungslegungs.
standards und damit der Bikdung eines
allerseits akreptienten Standards micht
unterschitzen Allerdings kann die hoha
Bedeutung des US-amerikanischen
Kapitalmarktes dazu fithren, dass die
Vorgaben und Winsche der SEC auf
die Diskussionen wischen FASE und
IASE und die Interpretation der [FRS
einen Gberproportionalen Einfluss
haben werden. Insofern wird man wohl
die Frage ¢inés IFRS Standands. der ne
ben US GAAP von der SEC akzeptiert
wird, bejahen kinnen, allerdings zum
Press eines nichl unerheblichen Einflus
ses der SEC, Unabhingie davon wird es
rumindest mittelfristiz auf Grumd von
kulturellen und wirtschafthichen Unter-
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scheeden verschiedene IFRS-Auspragun-
gen geben; ich verweise damu noch ein
mal auf das Endomementverfahren in
dier EU beziighch LAS 39 oder IFRIC 3 ru
Emissionsrechten. lch befiirchte, dass
weiterhindie neu geschaffenenodernach
zuschatfenden Enforcementstellen inden
ginzednen Landemder EU, zumindest bis
zur Aufsteflung eines EU-wedt einheil-
lichen Enforcements, Ober unterschied-
liche Sichbweisen zu ausgewdhlten Sach-
verhalien nationale Varianten der IFRS
bilden werden. Vor diesem Hintergrund
scheint es bis mum Weltstandad noch
ein etwas ldngerer Weg zu sein.

ICY: Viele Praktiker verbinden mit der
iFS-Enfuhrung die Hoffiung auf eine
mitteliristige Versinheitlichung der Ab-
schiliisse bis hin zur  Einheitsbilanz™ mit
ergdnzenden Sonderrechnungen fir ur
terschiedliche Rechentwecke. Die ver-
schiedenen Abschlisse (Einzel- und Kon
zermabschiuss, Handels- und Steuerrecht
wsw) belasten die Unternehmen, Halten
Siw die Hoffnung auf eine grisfiens Verein-
heithichung und Zusammenfilhrung fir
realistisch?

TH: Diz Einheitshilanz auf Basis IFRS st
kein Phantom. Sie ist in vielen Léndern,
darunter such bei einigen unserer EU-
Hachbam, berpits Realitit und wird auch
um Deutschland herum wohl in vielen
Fallen Realitit werden. In Deutschland
sehe ich leider wegen der belannten
Reformumwilligkett vorerst keine Chance.
Grinde sind die qualvollen Bemikhun-
gen um die Reform der Uniemehmens-
besteusrung, die auch eine grundlegen-
de Weuausrichtung der Bemessungs-
grundiage ftr die Enragsteuern erfordem
wilrde., Viehs in Deutschland sehen hier
jede Form der Verinderung a priori nur
als potentell negativ an. Hinderlich wirkt
aber auch ein oftmals falsch verstande-
nes Mittelstandsethos, bel dem jeder
Versuch der Imernationalisierung und
Kapitalmarktonentierung als Angriff auf
die Wetthewerbsfahigkeit angesehen
wird. Unter volkswirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten leidet unsere ‘Wettbe-
wir uns weiter den Luxus paralieler
Fechrungslegungssysteme leisten mit
allen Konsequenzen fir den Personal:
bedarl, die ITSysteme sowie die Aus
bildung der Mitarbeiter usw. Unsere
Hachbam werden uns dies schon klar
machen
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ICV: Wir haben & nicht nur miat der IFRS-
Einfilhrung. sondem auch mit weiteren
Anpassungen ru (un. Beispielsweise
durch die Anderung des Lageberichis
gemah § 315 HGE (dF BlReG st zum
Einen bei der Darstelhung des Geschifts:
verlaufs sul nicht-inanzielle Letstungs
imsdiikatoren sinzugehen, sofern bedeut-
sam; zum anderen st die voraussicht
hiche Unternehmensentwicklung mit we-
sentlichen Chancen und Ristken zu beyr-
tellen und zu evldutesn. In der Controller
Community wird in diesem Zusammen-
hang diskutiert, ukiinftiy neben dem
Bericht zum Risikomanagement auch
einen umfassenden Chancenbericht zu
verdlfentlichen. Dariiber hinaus wird die
Aufstellung von Wissenshilanzen erf
tert. ThyssenKrupp versteht sich als einer
der wellweit griften Technologie-
konzerne und plakatient Zukunft Tech
nik entdecken”. Daher ist es naheliegend,
ihnen die Frage ru stellen, wie Sie der
arige Diskussionen bewerten,

TK: Grunds3tziich begriifen wir die Mo-
dernisierung der Regelungen zur
Lagebenichierstattung. Durch eine wit-
und zukunfisorientierte Berichterstat-
tung, die die Prognose Ober die voraws
sichtliche Entwicklung des Unterneh-
mens erleichbert, wird den Erwartungen
der Berichtsadressaten — und hier insbe-
sonberedes ~hessar Rech-
nung getragen als durch eine Oberwis-
gend vergangenheitsorientierte Berichi-
erstattung. Daneben soll eine Reduzie
rurrg der bestehenden groBen Unterschie-
de hinsichtlich Umiang, Inhult und Struk-
fur in der Lageberichterstatiung dewt:
scher Unternehmen ernsicht werden, die
ich ebendalls fir erfordertich erachte.

Mit der Neuregelung sind die in der
Wissenschalt und seitens der [ahresab-

schiuss-Adressaten schon selt langerer
Zeit geduberten Anforderungen an die
Berichterstattung gesetzlich geregelt
worden. Eine Untermnehmensprasts hat
sich ru den erwedierten Benichisinhalten,
insbesondere zu der Chancenbericht-
erstatiung und ru den nicht-finanziellen
Leistungsiakioren noch nicht herauspe
béldes; solchen Aussagen wurde bisher
mehr mat Skepsis begepnet. Ex wird ab-
Tuwanen sein, ob sich die Erwariungs
lihche nicht als Folge der Neuregelungen
Ehir noch ausweiten wird

clist clae inharenten Deckungslicken siner
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guantitativen Rechnungslegung kompen
sieren, mu begrafen, soweil sie prakti-
kabe| erstelbar und uniorm interpretier-
bar sind.

ICY: Bitte lassen Sie uns zum Schiuss
nach ainen Perspektiverwechsel wor-
nehmen, GCemeinsar mit elner Reihe
anderer bedeulender Unternehmen ar-
beitet Ihr Haus im Center for Contralling
und Management (CCM) unter Leftung
woir Herm Prof. Dr. Hirgen Weber mit. Was
ist zum sinen Gegenstand lhrer Mitarbeit
e mum anderen welche Ziale verfoleen
Sie mit diesem Engagement? Link: hitp:/
Lwrwewr wehu-kobleny de/ contnol

TK: Das CCM hat es sich auf die Fahne
peschrichen, die Controlling Instruments
und -Prozessewissenschalilichweiter m
entwickedn. Wir wollen daran mitwirken
und einer der ersien Mutzniefer des neu
erworhensn Wissens ssin.

ICV: U michit muletzt: Wir erneschen iber
dieses Intérview eine grole Zahl an Con
troflerinnen und Controlfler. Dies bieted
die Mbglichkeit, Ihre Emplehlungen zur
allgemeinen Weitereniwicklung des
Controlings einem breiten Fachpubliloum

2 vermitieln

TH: Controlling ist die Aufbereitung,
Analyse und Kommunikation won

re Basis zu stellen. Wenn der
Eommunikationsaspekt nicht richtigein
peschidtzl wird, geht die Arbeit ins Leere,
Die wesentliche Emplehlung ist daher,
dass Controlling an der Praktikabilithc
der Instrumaente und Prozesse gemessin
werden muss und nicht nach dem heili
gen Gral der betrichswirtschaftlichen
Perfektion streben soll. Uns allen ist micht
geholfen, wenn nur noch ein kleiner Tell
von Fachleuten in der Lage ist, sich mit
ihresgleichen zu unterhalien, Wir mils-
sen wieder zurlck zum Kunden.

ICV: Wir sind am Ende unseres Dialogs.
Sie haben uns einen endrucksvollen
Uberblick vermittelt Uber wesentliche
Aspekte im Tusammenhang mit der
Umstellung auf IFRS am praktischen Bei

spiel einesinternational titigen Konzemns.
Thermen der internationalen Rechnungs:
legung sind offenbar so vielfaltig wie die
Unternefamenstatighkest selbst. Manche
Thermen wie die Parallelital unierschied-
licher Systeme brw. Rechenzwecks blel-
bén zudem uber Jahre und Rechnungs-
legungssysteme hinweg unverdndert
akiuell, andere verschichen sich in frer
Bedeutung. Sie. Herr Dr. Kirsten, haben
erfreulicherwelse einkge offene und kriti-
sche Punkie klar angesprochen und deut:
lich gemacht, dass woil noch ein weiter
Weg zuriick zu legen 51 Fr Controlier
verandert sich durch die IFRS die Daten-
basis mit entsprechenden Auswirkungen
anif chie Informiations- und Interpretations-
huniktion der Contradler, wie Sie uns ver-
mittelt haben. Unsere Leitfrage 51 und
bleibt, welche Chancen und Potenciale
kinnen wir aus dieser Umstellung, die
dock mit wesent lichen Mikhen und Bela-
stungen verbunden {31, ziehen und ge-
winnen, Zum Schluss haben Sie dankens-
wernerweise die Kolleginnen und Kolle-
pen dazu angeregt, Gber den Nutzen ik
rer Tatigkeiten, die Professionalitst ihrer
Prozesse und die Allckation fhrer Res:
sourcen nachrudenken Sehr bemerkens-
wert Ist, dass Sée mit der Thematisierung
der Einfachhen, Praktikabilicagt wund
Kundenorientierung genau das Themen-
feld eines Interviews angesprochen ha-
ben, dasin Vorbereitung ist und mm Laufe
der ndchsien Monate folpen soll.

Ihnen und [hren beteiligten Mitarbeite
rineen und Mitarbeitern und insbeson-

dere auch Herrn Pepperhofi, Corporate
Press Office, einen herzlichen perstn-

lichen Dank fir die susgesprochen gute
Kooperation und Rir die betont ange-
nehme Fusammenarbei., Aber asch ver-
bunden mit viel Respekt Hir das Akzep-
Lieven auch schwieriger Fragen und Hr
das Engagement fu Gunsten der Control
ler Commiunity. Dieser Dank erfolgt auch
im Hamen des Internationalen Control
ler Vereln eV (I0V) sownie unseres Heraus-
gebers Do Albrecht Deyhle und sicher
asch in Mamen unserer Leserinnen wnd
Leser. Weiterhin viel Erfolg und sms
Gelingen lhrer Projekte

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Réomer-Kolumne

Sollte der Controller
gerade jetzt fiir héhere
Preise pladieren?

von Gerhard RGmer, Hamburg

Aber gerade indeser Zeil das Gel st gei-Siogans, 50 wird der Lesar
vermuien, werden doch aliemren Protsseniungen dunchgeliha. Die
Geschiftsliihrung, de jtrt gerade eine Pressenkung durchgehihr
hat, muigs sach pinem Ertragseinbach stolien. Dabed vorwes! s aul
s Prwtscieuch chést Konkumane, den sie maint, mitmachen zu missen
Dabeei macht s 2wl hundamentale Fehler, Erstans kopwen se dhe
Pressenirgsmalinahme e Koskunenz, ohne fu wissen, wievisl
ihre Zalgruppd sgentich bonsl o, 1 an besmmies Peoduld k-
sichiich mahr 7u bozahien ais bisher. Zwolers verlissl sich Sa

T il e Pu kurzen Ertscheidungs. und Plenungs-
heeizont bed ihrer Prefspoliil. S kann 2war kuriast met Presan-
passungan Urmsatr und Erirag shesem, jadoch Gngitst il ain
sichenes wnd veriisshehes Pres-mags besses peengne!, AR-Kunden
2u bahallen und Meu-Kunden anrulntkan

An shaigands Prase wagl jade Geschifistihnang nur zu derden, wenn
Sher oy Kiprstandnuck: aul Enarga, Rohstofls und Rokmalierisben Feen
Fundan plausisel Fu arddnn wrmag. Andemnsails 51 und blobd der
Pres das entschiidends Kaulmoly dor Kunden. Deshalb mzss sing
Geschifisfihrung ihne Preisstrategie diflerenziencr aulstelen.
Dias: s oeet louirz Skizrie.

Als arstes 5! dar engeinesend Wikiwichs an Sonderangaboten mi
verschisdensn Preskonditonen und Erfsschmblesungssysienen fu
besedtigen. Die Kunden und such die Verideder an der Pressdront
weolan wiedes Eindachiheil. Sicharheit und Berechenbarkeit & dat
Prispolitk nachamplindén ibrner.

Daru passt als pwevtor Schilt da Anpassung oner mighchan Pres-
Arhataung odar -Saniung an den Austastungsgrad der Kapazitit Sinit
der Auslastungsarad, s auch der Brutio-Verkautspris. stegl de
Aypdnahing, shial witdanum df Bruthy-\iariubEpnos.

Ais dritters Schrift git o, dée fribhey 50 peschiinien Gesamipraise
weder ru entflechisn, so dass Presspesirkume susganutr undiodar
variablo Prossanreize gosetrt werden kinnen: indem das Kem-
produkl von ssinen mil (hm werbundensn Disnstielstungen
endoppelt wind, pewinnl der Verkaulsmanages smen Fredhetsgrad
nr Prasginsisaizung Mur noch jond Diensoishungen wenden den
Kundn gevihit, fir de e auch e s, sinen Pres i biratien

Jui diesen Maflnahmen #ihit ale visrles such dee Ahschiad von dem
Erhasspres. ior alle Produdvananten: des Priise weedoen nach den
Ausstamongvarianian disieeenzaen. el sints solchen Vorgehangwer-
$08 LSS wers Bnceubion Press-Lesturgs-Positionenang sen, o b
= pichl nur sin lechnisch anspnschevolies Produld ansubésien,
= gondam such [erstasiuncsn wum das Produid henm zu

ofieriesen, dhe

-  pneeneds den Kundenbedisinmssn snigegenkomman wnd

- pnderersedty such sngemesien beahll wendsn.

Dabei 5ot sch der Procukimanages von dem Grundsats levlen
deckungshedrag bedeuten * Demnach midsen um sin entschiacdes
fr cha i M undiar = nach senam Miries! - eropninen boen, dass e
dadlr eine Zohlungsboeeaschalt Teigen, o dass fir das Progukt mit
urdgrschindichan Dipnsiestungsasialen unferschiediche Varauls.
prietse fesigalegl werden kinnen,

Auch der einzelne Vedduler @m point of sale wied 20 dso Hand
gonomimen”- ansialt i ein indreidusiies Vieshandsin mit dem Kundan
mmmmmﬁmmmmw

S und Pweck deesar reuen Presssttatecie il dersliesiungs- und’
oder kundengruppanoniaenbiena, abar feste Netic-Venmilspress o
arpsien, mil denan sch Presanpassungen m Jetabiad besser
sheuem lassen. b Encleliont Lasson sich somit signifiants und nach-
halige Umeatz- und Ermgesteigerungen emmechan, vl Kundon-
ndnedenhel ond Hundenbindung deuthch unahmen.

mmnbhn
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EINFUHRUNG NEUER STEUERUNGSINSTRUMENTE (NSI)
IN DER LANDESVERWALTUNG BADEN-WURTTEMBERG

— Ziele, Konzeption und Evaluation der bisherigen Umsetzung

von Peter Glinder, Jens Meister, Sabine Wensing, Stutigant

1. EINLEITUNG

Anfang des jahres 2000 startete dasLand
Baden-Wirttemberg das Projekt Einfilh-
rung Newer Steucrungsnstrumente indes
Landesverwaliung™ (NS, mit dem be
triebswirischaftiche Methoden, unter
stitzt durch SAP-Software, fldchen
deckend und soweit wie mdglich einheit:
lich in den Behirden des Landes Einzug
grhalten haben bow noch halten wer
den. Mt iiber 5,000 Mutzemn stellt NS
das grofite SAP Projektin derSffentlichen
Verwaltung in Deutschland dar ™

Die folgende Abhandiurg gibt einen (her-
hilick (iber die Zials und instrumente der
Newen Steusrung des Landes Baden
Wirttembery. Schiliefilich werden Projekt-
ablauf und bisheriges Ergebnis skizzen
haft evalusert, woraus sich nach Ansichi
der Autoren ebenso allgemeine Lehren

fiir Controliing EinfRhnmgsprojektsin der
offentlichen Verwaltung sichen Lassen
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2. WAS SIND DIE GRUNDE FUR DIE
EINFUHRUNG BETRIEBSWIRT-
SCHAFTLICHER METHODEN?
WELCHE ZIELE SOLLEN DAMIT
ERREICHT WERDEN?

Spéitestens seit den 1980er Jahnen ste-

hen awch in Deutschiand unter dem Sam-

mélbegrifl _New Public Management™

verstirkt Bestrebungen zur Reform der

Bffentlichen Verwaltungen aul den Agen-

din der Politik. Diese lissen ssch in owel

Zwoelge unterglisdem:

= Public Governance:  Ordnungs
politiech motivier s Meubest mmuns
der Aulgaben des Staates und der
Bezighungen pwischen Staal und
Blrger sowie zwischen Verwaltungs-
ebenen™ | = Aubanreform: u, a. Aul
gabenkritik, Privatisierung. Verwal
tungsstrukturreborm).

= PFublic Management (auch als
MNeues Steusrungsmodell® oder
Mo Steusrungsinstrurmenta”

bereichnet); Zerlegung der Ver
wallungsorganisation in dezentrale
Verantwornungszeniren und Anwen-
dung betrichswinschaftlicher Instru-
mente Tu deren outputorientierter
Fihrung™ | = Binnenreform),

Zentrale Begriindung fiir die Einfih-
rung Neuer Steusrungsinstruments in
der Landesversaltung Baden-Wiirtiem:
berg (wie wohl in fast allen Sentlichen
Verwaltungen) st der Zwang zur Haus
haltskonsolidierung™. insbesondere die
steigenden Ausgaben fir das aktive und
ausgeschisdene Personal sowie fir den
Schuldendienst bel nicht entsprachend
wachsenden Stevereinnahmen engen
dan politischen Entscheidungsspielraum
bedmohlich ein, mit dem Ergebnds, dass
insbesondere im imvestiven Bereich und
somit bed der nachhaligen Entwickhang
dhes Wirtschaftsstandories gespan wird.
Als betnebswinschaftliche Ursachen da
fiir werden vor allem genannt




= Steuerungsdefizite beim
listischen Rechnungswesen'

Das kameralistische Rechnungswesen
arbeitet auf der Basis von Einnahmen
und Ausgaben, die entsprechend ihrer
ressourcen- brw inputorientierten
Zweckbestimmung bei einzelnen Ti-
teln des vom Parlament festgesteliten
Haughaltsplans auspebracht werden
und grundsitzlich an den Zweck und
das Haushaltsjahr gebunden sind. Die
Titel wiederum sind sogenannten Kapk
teln und Einzelplinen zugeondnet, die in
der Regel der Aufbauorganisation der
Verwaliung folgen

Ein Auswuchs dieser titelbezogenen
Inputorientierung ist das berlihmte
<Dezemberfiebar”: Yor Ende des Haus-
haltsjahres neigen Behfrden dazu, noch
nicht verausgabte Finanzmatel, die e
nerseits nicht enigegen threr Zweck-
bestimmung venwendet werden diiren,
andererseits aber verfallen”, soweit sie
nécht in Anspruch genommen werden,
fur Beschalfunigen zu verwenden, die
rwar der vorgegebenen Zweckbestim-
miing éntsprechen, deren Notwendighedt
pedoch - rumindest teibweise - recht
Twelfelhalt st

Da in der Pracds Haushaltsansitse kom:
mender Jahne auf der Bases tatsikchlich
bewirlschafteter Ansitzevorangegange-
reer |ahre fortgeschrieben werden, stellt
die Behdrde mit digsem objektiv unwirt-
schafilichen Verhalien sicher, keine (ber
die urvermeldlichen pauschalen Kiirzun-

gen hinausgehenden Mittelstreichungen
hinnehrmen Tu missen.

Die Verantwortung der einzelnen Behar-
de fiir sparsames und wirtschaftliches
Handein beschrankt sich daber auf die
Exnhaltung der Haushaltsansitze, Dage-
gen tragt sie mangels Kosten- und
Lestungsinformationen hinsichtlich der
von thr zu erbringenden Leistungen de
facto keine fiir Effizicnz.
| = werden die von der Politik geforderten
Leistungen kostenglnstlg erbrache?
Stimmen Qualitdt wund Kunden:
rufriedenheit dieser Leistungen”) sowie
Effektlvitht (=entfalien die von der
Politik bew. vom Parlament gedorderten
Leistungen die gewlinschie Wirkung?
Sind es die .rchtigon® Leistungent).
Weder sind ihr solche Ziele kankret ge
setzt noch findet mangels definberter
Qutputs eine entsprechende Ergebnis:
bEEsLTE statt,

Dse Kameralistik ertdfret somit efne Stewe-
rung nach Lage der Finanzen, nicht aber
eine Steuerung anhand der monetdren
undnicht meonetdsen Lestungsengebnisse
des Verwaltungshandelns. Hinou kemmt,
dass mangels kaufminnischer Vermiigens-
rechrnung der Wert des nicht liguiden Ver-
mégens des Landes micht belannt lst.

= Das operative Geschift wird zu
stark von Entscheldungen zentraler
Stellen bestimmi

In der dffentlichen Verwaltung besteht
die Tendenz _zu einer starken Ubersteve:
rung des Tagesgeschaftes im Detall durch
die Fuhrungsspitze bow durch zentrale
Stellen™ . Diesewissen dabe hiufig nicht
urn alle Auswirkungen threr Entscheldun
gen. Als pragnantes Beispiel (st hier die
sogenannie Rasenmbher-Methode™ zu
nennen, bed der zur Entlastung des Lan-
deshaushalts pauschal ein prozentualer
Antell der Finanzmittel und Personal
stellen aller Beh&rden unabhingie von
den jeweils tatsichlich vorhandenen
Effimenzpotentialen gekirzt wird. Solche
Mafinahmen, die spezifische Strukturen
wor Ort unberucksichtigt lassen, be-
schrinken die Entscheidungsireude
und Eigeninitiative der Mitarbeiter vor
Ot und besintrachtipen somi wirtschalt-
liches, qualititsbewusstes und lunden
arientiertes Verhalten seifens dor Ver

waltungsmitarbeiter

= Ein zu starres dffentliches Dienst-
rechi verhindert eine bessere Motiva-
tion der Verwaltungsmitarbeiter

Mach der Uberzeugung vieler Jhinkt das
Dienstrecht des Staates und hinkt das
Tarlffrecht unserer Angestellten deor
Lebenswirklichkest wallig hinterher.™
Dabed werden haulig insbesondens dred
Aspekie als motivationshemmend her
vorgehoben: Die inder Regel lebenslange
Anstellung (beiBeamten begriindet durch
ihre Meutralititspich), die durch das
Dienstalter und weniger durch die Indihv-
duelle Leistung bestimmie Karriere
laufbahn sowie die fehlende oder nur
sehr bescheiden ausfallende Belohnung
aufieroidentlicher Lestungen * Allerdings
wird dabel haufig (bersehen, dass die
verfassungskonforme Wahrnehmung
hoheitlicher Aulgaben ein besonderes
dffentliches Dienstrecht - wenn auch
madifiziert = nicht nur rechifertigt, son-
dem auch rotwendis macht.

s erklarte Hauptziel der Einfilhrung
Neuer Steuerungsinstrumente ist die
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Stefgerung von Effektivitst und Effizi-
enzin der Sffentlichen Verwaltung, unter
folgenden MaBeaben bow, Unterzelen®

= Landessinheilichkeil und Flichen-
deckung: Die Neusn Steuerungsinsin
mente sind in olen Behorden (flachen
deckend) und fir das beabsichtigte
Benchmarking landeseinkeitlich zu
implemantieren

= Einflihrung eines software-gestiitz-
kameralistische Haushaltswirtschalt soll
beim Land Baden-Wilriiemberg weiler-
hin die Aufgaben eines externen Rach-
nungswesens ibernehmen jentspricht in
etwa den Aufpaben der Finanzbuchhal
tung in der Privatwirtschaft).™ Externe
Adressaten sind heer Parlament, Hech
nungsprifer und Oifentlichkelt: Als
Ausfluss des parlamentarischen Elat-
rechis ermichiigt der kameralistische

Haushaltsolan die Sffentliche Verwaliung,
geldwirksame Mafinahmen durchzufith-

ren, die der parlamentarischen Finanz
kontrolle unterliegen. Ebenso st (s die
interme Liguidititestewening ein zahhangs-
orientieries Rechrungswesen auch kiinf-
tig erforderlich. Anstelle der bisher weit
verbreiteten . Papierbelegwirtschaft”
soll jedoch einlandeseinheithich software-
gestiitztes System von jeder berechitiy-
ten Stelle aus den schnellen Online-
Zugritf auf die aktuellen Haushaltsdaten
sowie ein entsprechend auf die jewelligen
Bedikrinisse abgestelltes Berichtswesen
erméglichen, Planung, Yollzug und Rech-
nungslegung des Landeshaushalts sind
systemtechnissh miteinander zuverkniip-
feri und somit zu optimienen.

= Schaffungdererforderlichen Trans-
parenz der neuen Steuerungsgrifien:
Die kameralistische Sichiweise ist durch
Informationen (ber die Kosten, die Qua-
Iy und die Kundenrufriedenheit der
erbrachten Verwaltungsieistungen (=
Ot put) Bew, deg finanzmittel baow input-
orienitierte Steuerung durch sine am
Leistungsergebnis orientierte Steverung
i ergdnzen (erweiterte Kameralistik)
Dazu milssen die Vorgaben des Landes-
leithildes in Form von leistungsbezo-
genen Kennzahlen zu Finanzen und
Kosten, zu Qualitdt und Kundenzulrie-
denheit (Birgerndhe) sowie zur
LeistungsiBhigkeit der Mitarbeiter
operationalsient werden. Zudem ist eing
Vermégensrechrung einzurichten, um
auch den Wert des nicht liquiden Ver
mégens ermitteln zu kinnen
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= Neue Steusrung durch dezentrale
Selbsisteuerung und Ergebnisverant-
wortung mit Einflhrning von Wetl-
bewerbselementen und Schathung von
Leistungsanreizen:

Fach-umnd sind
rusammenzufihren. D, h., die Behdrde
solll micht Aur wis Bisher verantwartlich
fir die Rechimafigheit (hres Handelns
(= Fachveraniworlung] sein, sondern
rukinftig such filr den effekthven brw
wirtschaftlichen Einsatz der Ressourcen
i = Relation Leistung mu Kosten), die Qua:
Htdt, die Fundenculriedenheit und die

Leistungsiahmgkedt der Mitarbeiter Diese
Ergebnisverantwortung ist zu komplet-
tieren durch Wetthewerbselemente,
wike dem Viergleich von Verwaliungen, die
dhnliche oder gheiche Aufgaben erledi:
gen [Benchmarking) Dariber hinaws ver-
pllichtet bereits § 6 Abs. 3 Haushalts:
grundsatzegesetz” zur Prifung, inwie
weit bisherige - privatisierungstahige -
Eigenleistunpen wirtschaftlicher von
privaten Unternehmen erbracht wer-
den kbnnen. Zudem ist die Ergebnds
veEranlwortung mit enem motivations-
férdernden Fihrungsstil und entspre-

= Technische und fachliche Integra-
tion der Neuen Steuerungsinstrumente
mit bestehenden Fach- und Vorver
fahren: Fachspezifische Software, die
steverungsrelevante Informationen
liefert und dia Software der Eassa sollen
tber Schnittstellen mit der landes-
spezifisch angepassten SAP-Software
verbunden werden, die einen GroBeeil
der Meuen Steuerungsinstrumente
urtestitet

= Akzeptanz der Mitarbeiter und de-
ren Einbindung in das Projekt, Einbe-
ziehung der Personalvertretung, aus-
reichendes Schulungsangebot, Einhal-
tung von Zeit- und Ausgabsnrahmen
des Projektes: Entscheldend fir die Zisl
erreichung der Neuen Sieuerung ist die
Akzreptanz bei den Mitarbeitern aller
Hierarchieebenen und der Personalver-
tretung, denn .any type of change,
hewever beneficial, almost always meets
with sorme degoss of restistance beciause
of the human tendency to maintain the
status quo. This fear can generate a
ripple effect of resistance to the new
initiative. This is natural and is to be
exprcted Be awiare of this, but also scn
sitive to L' 0. b, es bedarf in der Be-
hirde eimer Eultur, in der Meranbwor:

2T

tungsgefiih und [d Verl) die Bereitschaft
2u Inmovationen und Verlindemung™' ge-
leblt werden Das badingt eine frithesi-
tige, umfassende und offene Infor-
mationspolitik seitens der Projokt-
verantworthchen und eine - 5o weit
miglich - Einbindung der Mitarbeiter
in das Projekt, um etwaige Vorbehalte
gar richt erst aufkommen zu lassen oder
vorhandene Befdrchiungen aussurau-
mien. Diesbeziiglich weiters wichtipe Plel-
ler sind die Wahrung der Rechite der Per
sonalvertreturng und ein ausreichendes
Schulungsangebol. AuBerdem ist nicht
nur wegen des Wirtschaftlichkeits-
gebotes, sondemn auch aus Grinden der
Akzeptanz bei den Miarbeitern und der
Offentlichkeit der Zeit- und Ausgaben-
rahmen diés Projekaes snzuhalten

3. UM WELCHE INSTRUMENTE
HANDELT ES SICH?

Die folpend dargestellten Newen
Steuerungsinstruments des Landes
Baden-Wirtternberg basieren ru cinem
guten Tell auf bewahnen betrisbswirt-
schaftlichen Methoden und Amwvendun-
genausder Privatwinschaft, gegebenen-
falls modifizier fir die Erfordernisse der
Landesverwaltung:

3.1 Haushallsmanagemenlsyslem
(HMS)

Haushaltsplanung, -vellzug und Rech-
nungslegung werden mit der Softwane
SAPISFS systemmtechnisch landessinhed-
kich verkniipft. Es besteht eine Schnat
stelle rur Landesoberkasse, die zentral
fiir das Land Zahlungsarmweisungen aus:
fiihet. Dariber hinaus sind solche Fach-
verfahren milt edner Schnittstelle ange
bundon, die Haushallsdaten verarbeiben.
Das Haushaltsmanagementsystem st
das Instrument 2ur Planung und Bewirt:
schaftung der dezentralen Budgets.

Bei Buchung einer Ausgabe oder Ein
nahme su Lasten oder zu Gunsien des
jewells betroffenen Haushaltstitels ist in
der dafir vorgesehenen Erfassungs-
maske von SAP-ISPS rugleich auch das
Sachkonto der Finanzbuchhaltung ein
Fugehen, sofemessich urm sine aufwands:
gheiche Ausgabe oder eine ertragsgleiche
Emnateme hancdelt. Dic Rir den jowveiligen
Tited zulassigen Sachkonten sind in ciner

Uberlgitungstabelle im System hinterlegt,

wobel sich der rugrunde gelegte Ver
waltungskontenrahmen des Landes in
seiner Struktur am Industriekonten-
rahmen mit seinen rwel getrennten
Rechnungskreisen fdr Finanz- und
Batriehsbachhaltung orentien.’ Aus.
gaben und Einnahmen werden somit als
Aufwendungen und Eftrige in die Finanz:
buchhaitung der Software SAP-F iiber:
geleitet, die beim Land Baden Wiiritem:
berg lediglich den - eher im Hintergrund
ablaufenden - wechnischen Verbindungs-
baustein zur Kosten- und Leistungs-
rechnung darstelit. Sie hat Gber die An-
lagen-, Debitoren- und Krediorenbuch:
haltung hinaus (derzen) keine Gohliche
Funktion,

3.2 Anlagenbuchhaltung als Teil der
Vermogensrechnung

Die Anlagenbuchhaltung der Software
SAP-FI-AM erfasst als Ted der Vermogens.
rechiung das Anlagevermbgen der Be-
harde. Die Verbindung zum Haushalis-
managenenisysien erfolgt in der Regel
tberdieNummer desin der Auszahlungs:
anordnung einzutragenden Anlagen:
stammsatres. ' Flr Kredite und Finanz:
anlagen als wedterer Teil der Vermogens-
rechnung ist zentral filr die gesamte
Landesverwaltung dieallgemene Finanz:
verwaltung beim Landesfinanzmini-
sterium nestandig. Forderungen und Ver-
bindlichkeiten aus Lieferungen und
Ledstungen werden in der Finanzbuch-
haltung des Landes grundsdtzlich nicht
erfasst.

3.3 Kosten- und Leistungsrechnung
(KLR}

Filr dre Kosten- und Lestungsrechnung
redevante Aufwands- und Ertragskonten
der Finanzbuchhaltung sind 1.1 in der
Software SAP-CO als Kosten- und Erliis-
arten mit derselben Numerik angelegt.
Herzw kommen die kalkulatorischen Ab-
schrefbungen aus der Anlagenbuch-
haliurg sowie kalkulatonische Misten ir
die von der Landesverwaliung genutz:
ten Gebaude, die zentral von der Hoch-
bauverwaliung des Landes bewirtschal-
tet werden. Der Ansatz kalkulatorischer
Zinsen erfolgt nicht, Anstelle der Ist-
Personalkosten werden fiir die Mitar-
beiter Standardkostensitze veran-
schlogt, die sich als je Laufbahngruppe
ermittelter Durchschnilt aus Berligen/




Gehiltern, Kosten fiir Alters- und Kran-
kenversorgung und sonstigen Personal
kosten (mit Ausnahme von Retsekosten)
errechnen.' Insgesamt werden finf
Standardkostenssitze verwendet ' He
ben diesen Verwaltungskosten gehen in
die Kosten- und Leistungsrechnung noch
dibe vom Land gezahlien und emplange
nen Transferzahlungen | = Zahlungen ef-
nes Wirtschaftssubjektes an ein anderes
ohne gleicheeitige dkonomische Gegen-
leistung, wie z B, Steuer-Zuweisungen,
Zuschitsse und Sczialleistungeny ein,
auch wenn es sich bel thnen im betrisbs-
wirtschaftlichen Sinne nicht um Eosten
und Erlose handell Sie stellen jedoch
ginewichtige Stewensngsinformation ftr
das Transfercontrolling ' dar und werden
im Berichiswesen von den Verwaltungs:

kosten getrennt auspewiesen

Letztendlich werden simitliche Hosten
und Erlise im Sinne einer Vollkosten-
rechnung * auf die Kostentriger ver-
rechnet, wobei thnen Einzelkosten und
-eridse sowie fast alle Transferzahlungen
cirekt rugeordnet werden, Den Eosten
irdgern nicht direkt zuzuordnends Ko-
sten (auf jeden Fall alle Abschreibunzen
aufl Anlagegiter sowie alle Personal-
kosten pegebenenfalls mit Ausnahme der
Relsekosten) und Erdse geben als Ge-
meinkosten bow -erlose zundchst in
dle Kostenstellenrechnung ein. Die
buchungstechnische Zudrdnung erfolg
bereiis bei der Anwebsung einer Zahlung
im Haushaltsmanagementsystem Sap-
1575, indem bei Binzelkosten die Kosten-
trigermummer (Auftragsnummern) und
bei Gemeinkosten die Kostenstellen-
nummer erfass wird Anlagegtiter —und
damit die kalkulatorschen Abschreibun.
ger — werden Ober den Anlagenstamm:
sarz grundsatzlich siner Kostenstelle zu-
geordret.® Zudem =1 jeder Mitarbeiter
einer Eostenstelle rugeordnet, die im
mionatlichen Periodenabschluss mit des-
sen Standardpersonalkosten | = Monats-
standardkostensatz x Vollzeitdqui-
valent™ | belastet wisd Die kalkulator-
sche Miste | = Standardkostensals x go-
nutzte m’) wird ebenialls erst im
Perindenabachluss aul die Geblude-
kostenstelle der pewedigen Behbrde ver
rechner

Die Kostenstelien bilden die Osganisa-
tionsstruktur dersinrelnen Behanden der
Landesverwaltung ab. Leitungs- und
Dbjekthostenstallen™ werden ala Vor
knstenstellsn im Perindenabechives mig

Hilfe von Schilisselgrofien aul die End-
kostenstellen (Abteilungen, Referate)
umgelegt. Letztore werden vollstindig
auf die Kostentriger der Behdrde ver-
rechnet, fikr die sie direkte Leistungen
erbringen Dabel werden die aul den
Kostenstellen gesammelten Personal:
kosten zu einem grofen Ted anhand der
von den Mitarbeitern mit dem Software-
Tool SAP-CATS kostentragerbezogen
erfassten Arbeitszeiten (= Stunden-
standardkostensats x erfasste Stunden)
den Kostemtragern zugeosdnet. Die auf
den Endkostenstellen verblelbenden
Kosten und Erlose werden mal Hille von
Schltisselgrofen - meist die auf den Auf-
trag gebuchten Stunden - aul die Kosten-
tréger umgelest. Damdt bildet die e
leistete Arbeitszelt zugleich die zentrale
Bezugsgrofie fur die Verteilung der
Gemeinkosten,

Jm Sinneeiner outputonentieren Steue-
rung Ist die Kostentrigerrechnung das
efgentliche Kernstiick der Kostenr und
Leistungsrechnung. ™' Hostentriger stef-
len das Letstungsereebnis falso die diver:
sen Dienstleistungen) der Verwaltungs-
ttigheit das. Leistungen, die an Emp-
fanger aufierhalb der Landesver-
waltung (Blmer, Unternehmen, andere
Verwaliungen) gehen, werden als Fach-
produkte bezeichnet. Dagegen sind
Querschnittsprodukte klassische Lei-
stungen der Querschnittseinheiten,
die sich an innerhalb der
Landesverwaltung richten. Verwal

tungsleisiungen, die an der Schnittstelle
zur Folitik (Regierung, Landtag) erbracht
werten, sind sopenannten Regierungs-
funktionen zugeordnet. Flir Zwecks des
Benchmarking sind die Querschnilts
produkte und Regierungsfunktionen fiir
alle Behibeden landescinheitlich defindert
worden Schlisftlich knmmen als Kosten-
triger Projekte infrage, die zu hundert
Prozent einem Fach- oder Querschnitis
produkt zugeordnes sind

Dig auf den Querschnittsprodukten - und
auf den Regierungshunktionen der Be
hddian, die richt oberste Landesbehds
de sind - gesammelten Kosten und Er-
Kse werden nach der geltenden Syste
matik des Perindenabachlusses Merrech:
nungsmodedl) in der Regel ru hundert
Prozent an einelechnische Verrechnungs-
kostenstelle abgerechnet und von dort -
anhand der aul den Fachprodukien von
den Mitarbeitern erfassten Stunden —

auf diese Fachprodukte umgelegt.™ So-
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it steien entsprechend dem akiuellen
verrechnungsmodell nach Durchifithrung
dies Periodenabschlusses alle Kosten und
Eriize der Behorde auf den Fachproduk-

ten und auf den Reglierungshunktionen
der obersten Landeshehdeden ™ Diese

Perspekiive ist sinmivoll, da Fachprodulkie
- und Regierungsfunktionen der ober-
sten Behorden — der difentlichen Verwal-
tung jaihre Daseinsberechtigung peben. ™

Die Fachprodukte der einzeinen Behdr
den (behdrdeninterne Fachprodulkte)sind
Fachprodukten des landesweiten
Produktkatalogs (landesweite Fach-
produkte) zugeominet. Mehrere landes-
weite Fachprodukte bikden eine Produkt-
gruppe, mehoere Produkigruppen einen
Produlabeneich und schlieflich mehrere
Produktbensiche einen Fachbereich als
hbchste Ebene des|andesweiten Produkt-
katalogs. Die auf den behdrdenintemen
Fachprodukten gesammelten Kostenund
Eridse werden entsprechend dieser Zu-
ordnung auf die einzelnen Ebenen des
landeswelten Produktkatalogs aggre-
giert. Die behdrdeninterne Sicht dient
dem Behdrden-Controlling, die agere-
gherie Sicht dem Fachbereichs- und dem
Landes-Controlling.

vernechnungen finden grundsatzlich auf
der Behfrdenebens statt, ™ Beim Land
sind behdrdenibergrefende Verrechmun-
gen in der Regel nicht zublissig - weder
von Kostenstellen noch von Eosten:
trigem ™ Gegebenendalls sind die Kosten
der Leistungen fir anchere Behorden aul
gesonderten Produkien auszuwelsen.
Beendigung des Peripdenabschlusses auf
den Eostentragemn der einzelnen Behdr
den ausgewiesenen Kosten im Sinne der
Vollkostenrachnung unvollstindig™ sind,
wall die Kostert der von andenen Behie
den der Landesverwaltung bezogenen
Letstungen unbericksichtigt bleiben. ™
Das wird aber unter den Gesichtspunk-
ten akzeptiert, dass die Kosten- und
Leistungsrechnung aufgrund der gerin-
geren Komplexitst leichier mu handha-
ben 5t und mudem die behdrdeniiber-
gredfenden Leistunpen von der emplan-
genden Behbrde meist nicht stewsrbar
sinad, da sie in der Regel von il abgenom-
men wenden missen, Die Stevuerbarket
kiegt hier vielmehr bei der leistung-
abgebenden Beharde Die vollstandigen
Vollkesten sind erst auf den einzelnen
Ebenen des |landesweiten Produkt-
katalogs ersichilich
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3.4 Controlling

JKemstlick des Controlling-Systems
sind Kennzahlen =" In einer Balanced
Scorecard (BSC) werden die aus Leit
bildern, Gesetren u 4. ermitielien strate
gischen Ziele der Sffentlichen Verwaltung
inForm von Kennzahlen operationalisien
und mit Ziehverten (Sollorofen) sowie ru
ergreffenden MaBnahmen (Aktionen) zur
Errsichung der Zielwerte hinterbest. Eine
B5C und ihre konkrete Ausgestaltung
entwickelt sich won der Fachbereichs
ehene” in die nachgeordneten Behorden
hireln. Sk bindet dabel die einzelnen
Behbrdenebenen ein, wobel aul der je
weils nichsten Ebene die Zisle, Messgrd-
Ben und Aktionen immer konkreter for
muliert werden kinnen ™ Die strate-
gischen Ziele werden so auf die opera-

Ausgewogen [ balanced”) wird die Ba-
lanced Scorecard durch die Zuordnung
der Kennzahlen zu finf gebildeten

Perspektiven:

= Parspekiive Leistungsouftrag: Wird
die mit den Verwaltungsleistungen
beabsichtigte politische oder gesetz-
liche Wirkung erzielt? =» Kennzah-
len zur politischen Wirkung.

= Perspekiive Finoneer Werden die
Budgets eingehalten? Werden die
Letstungen kostenglinstig erstelit?
= Finanz- und Kostenkennzahlen,

= Perspektive Kunden: Yerhalten sich
die Verwaltung und ihre Mitarbeiter
birgernah und kundenorientient?
lst die Marketingkonzeption erfolg
reich? == Kennzohlen zur Kunden-
mulniedenheit.

= Perspektive Prozess: Ist der Ver
waltungsablauf (technisch) effizient
umd genligt das Verwaliunigsergebnis
gualitativ {einschlieBlich des zei-
lichen Aspektes) den gestellten An-
forderungen? == Qualitdtskenn
zahlen

= Perspekiive Lermen ung Entwickiung
[Mitarberterperspektive): sind die
Verwallungsmitarbeiter den Anfor-
derungen entsprechend motiviern
urd leistungsfihis? == Kennzahlen
ur Midarbeftermotivation.

Wiahrend bel Unternelhmen der Privat:

wirtschaft aufgrund lhres Gewinnstre
bens baw. ihrer Onentiering am Uner-
nehmenswert die Finanzperspektive

das immanente .Oberziel aller Perspek:
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tiven™ darstellt, gibt e in der difent-
lichen Yerwaliung wegen [hrer Ausrich-
tung am - durch Gesetze und politische
Malnahmen determinierten - Gemein-
wohl keing feststehende .Primr
perspekitve”. Allerdings sind auch hier
die Kunden-, Prozess- und Mitarbeiter-
perspekiive insolern als _sekunddr™ im
Stnne einer Mittel-Zweck-Relation anzu-
sehen, als dass Motivation und Leistungs-
fahigket der Mitarbester eine moghchst
optimale und technisch sichere Gestal:
tlung von Geschaftsproressen sowse die
durchgingige Orientierung an den An-
lorderungen der Machirager nach Ver
waltungsleistungen keinem Selbst-
weck, sondern der Erfillung des
Letstungzauftrages bed Einhalung der
Budgetzicle dienen und in imensiven
wechselseitigen Abhdngigkeiten zu-
einander stehen

For die angestrebte ergebnisorientiente
Steuerung ist erforderlich, dass die nicht
fngnzieflen Kennzahlen ebenlfalls einzel-
nen Kostentrdgern bow. Produkten,
Produktgruppen, Produkibereichen,
Fachbereichen oder Behtirden nugeord-
net werden. Solche produkibezogenen
und produktibergreifenden finanziellen
und nicht finanziellen Kennzahlen bilden
die Grundlage ftir die Ermatlung und
Analyse des Tielerreichungsgrades, der
inBerichtsiorm mit der Sodftware SAPCO,
SAP-BW und Miorosoft-Excel in Form von
Tabellen und Grafiken visualissert wird,
Denkbare Berichte sind Ausweriungen
einzelner Produkie, Zewrethermergleche,
Benchmarking. Trendberechnungen,

Regressions Anahrsen,

3.5 Dezentrale Budgetierung

Die Behdrde erhdlt ein produkt-
onentiertes Haushalis- und Kosten-
budget, innerhalb deszen sie sipen-
verantwortlich idezentral), chine die bis-
her bestehende Bindung der Titelansalze
an Zweck und Haushaltsjahr diber die
Werwendung der Haushaltsmittel ent-
scheiden kann. Damit bleibt es thr Gber-
lassen, welche Ressourcen [Personal,
Sachmittel, Fremdlieistungen) siesinostzl.
Dabel erwirtschatiete Einsparungen
{Effizienzrenditen) verblelben — zumin-
dest zu einem Teil - der Behirde. Im
Gegenzug ftrden Erhadi desentraler Bud-
geis hat sie Lestungen zu erbringen und
Ziele ru erreichen, die in Zielverein:
barungen festgeschrieben werden,

3.6 Zielvereinbarungen

Die Zietwerte der produktbezogenen und
produktitbergreifenden fnanzielien und
nicht finanziellen Eennzehlen sind aul
die einzelnen Arbeltseinbeften (Ministe-
num, nachpeondnete Behtede, Abteilung,
Referat) herunterzubrechen, indem die

dass die nachgeordnete Ebene innerhalb
des bestehenden materiell- und formal
rechilichen Rahmens weitgehend frel in
der Wahl der zur Zislemreichung einge-
setzten Mittel ist. Der Zistvereinbarungs-
prozess is1 das Rickgral eines beistungs-
stimulierenden Stepsrungs- und Anrelz-
systems™, da das MaB, in dem die ver-
girbarten Zishwerte [Sollj emeicht wer-
den (Zielerreichungsgrad = Soll-st-
Abweichungsgrad), Auspangspunkl so-
wohl deor Speusrungsmabnahmen als
auch fur die Anrecssysleme st Enisched
dend fiir das Funkiionieren st dabed, dass
die Wertgrolen der Kennzahlen prazise
und widerspruchsfrel formubien, objek-
tiv messhar und von den Arbeitseinhed
ten auch beeinflussbar, veranbworibas
und realisierbar sind. Ganz im Sinne des
kooperativen, aktivierenden Fuhmngs:
stils ist daher (Fach- und Ressourcen)
Verantwortung auf die unterste miigliche
Stelle zu delegoeren.

Der Zielvereinbarungsprozess besteht
aus einem Ziellestsetrungs- und einem
Zielerreichungsgesprich Dabel sind
Zielvereinbarungen nichi mit Verirdgen
gleichrusetzen, denn _fiir Vertrige oilt
Abschlussireihelt, fir Zielvereinbanungen
micht. Wird der Abschluss einer Ziel
vereinbarung verweigest, muss gine Zisk
vorgabe an thre Stefle treten.™"

3.7 Anreizsysteme

Ohne Anrcize filr Zielkerreichung oder
werfehlung wiiren dieMeusn Steusrungs:
instrumente vergleichbar sinem Kraft-
fahrzeug, das awar voll funktionsfihig
tst, aberwegen Mangel an Treshstoff nicht
genutzt wird, Es Ist rwischen organi
galions: und personenbezogencn Anre:
zen U umterschaiden Organisations-
bezogene Anreize sind vor aliem die
den Behdrden zustehenden Effizienz:
renditen aus thren dezentralen Budgets.




Zudem haben sie die Moglichkeiz, thre
Verwaltungslelstungen bel entsprechen-
den Zielerrelchungsgraden gegenlber
der Politik besser zu  verkaulen”, um
somit dem Rasenmiher” als der b
lichen Kirzungsmethode der Politik o
entgehen. Denkbare personenbezoge-
no Anreize sind - jedoch im Rahmen des
arbeits- und beamtenrechtlich Zuldssi-
gen™ - die Ubernahme griBerer Verant:
wortung, bessere Beurfellung, Beftrde-
rung, Leistungssiulen, -pramien und
-zulagen, Densibefreiungen, Nexiblers
Arbeitszelten Anerkennung, Stellen-
wechsel sowie Forthidungen. Negative
Anreize [Sanktionen) ergeben sich schon
allein daraus, dass positive Anretze nicht
gewdhrt werden, AuBerdem droht das
Duisourcing bzw. die Privatisierung
privatsierungstaliger Lestungen, wenn
private Untermehmen diese — bef Elnhal-
luirkg dnervorgegebenen Mindestqualitat
= wirtschaftlicher erbringen kinnen

3.8 Interdependenz der Instrumente

e vorhergehende Erldutening sowie die
grafische Ubersicht in Abbildung 1 zei-
gen, dass die einzelnen Newen
Sreuerungsinstrumente nicht isoliert fiir
sich stehen, Vielmehr besteht eine Inter-
dependenz, die die vollstindige Einfith-
rung aller Instrumente als integrientes

System bedingt, wenn das eigentliche
Hasrptziel von mehr Effelctivitst und Effi
zienz in der ddfentbichen Verwaltung er-
reicht werden soll

4. SKIZZENHAFTE EVALUATIONVON
PROJEKTABLAUF UND -ERGEBNIS

Um den Umiang dieses Aufsatzes zu be-
grenzen, erfolgl cme lediglich skizzen-
hafte Evalulerung des bisherigen Propekt -
ablaufs und -emebnisses anhand der
Projekiziehe:

4.1 Ziel: Landeseinheitlichkeit und
Flachendeckung

Es existieren verbindliche und teils recht
enge Rahmenvorgaben, die esine landes-
ginheitliche Implementsening der Neuen
Steuerungsinstrumente lachendeckend
in allen Landesbehdrden effektiv sicher-
stellen. Eine entscheidende Ausnahme
hiervon stellt wegen bisher unzureichen
der Festlegungen die Zeiterfassung der
Mitarbeiter auf dee Quenschnittsprodulae
dar, die in der Praxis nach unterschied-
lichen Buchungsregeln erfolgt. Das indie
sem Bereich beabsichtigte behtrdeniiber-
greifende Benchmarking ist 50 nicht
miglich. Darfiber hinaus wurden die
Meuen Steutrungsinstrumente in einzed:
ren Teilen der Landesverwaltung mit Hin-
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wets auf verfassungsrechtliche Aspekie
nicht oder nur modifizien eingefihn™

4.2 Ziel: Einfdhrung eines software-
gestitzten Haushaltsmanagement-
systems

in einem ersten Schritt wurden bis Ende
dhes jahres 2002 in der Landesverwaltung
das soltwarcbasierte Haushalts-
managementsystem, die Anlagen-, Debd-
toren: und Kreditorenbuchhaltung einge-
fuhrt. Gerade die individuell auf die Be-
diirinisse des Landes Baden Wirttemberg
angepasste Hesushaltsmanagement-Soft-
ware sowie die Schnfttstelle zurnicht SAP-
basseren Soltware der Kasse wiesen an:
fangs zahireiche Mangel auf, deren Behe-
bung zum Teil sehr zeitaufwindig war
Enapp bemessene Tesis und ene dem
Produktivstart der Systeme vorausgehen-
de dreimonatige Pilotierung in einzelnen
Behdrdan erwiesen sich als micht ausrnei-
chend, um selbst fundamentale Proble-
me ru beheben. Deses Defizit konnte
auch durch das Modell einer kaskaden-
artigen Produkthsetzung nur tethwelse
beseitigt werden. Im Ergebnis mussten
sich alle Behdrden mit Shnlichen Widrig-
keiten herumschiagen, wodurch unnétig
viehe Mitarbeiter Kapazititen gebunden
wurden. Mittberweilisind disse Probleme

weitgehend beseftigt.
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4.3 Ziel: Schalfung der Transparenz
der neuen Stauerungsgrofen

Im fahr 2002 wurden rusarmmen mit
dem Haushaltsmanagemenlsystem die
Kostenamenrechmmang wnd die Zuordnung
der Primarkosten aul die eingenchiteten
Kostenstellen singefiihrt ™ Der nachste
Schritt erfolgt ein fahr spiter mit der
Produktiveetzung der kostentrdger-
ver, der Verrechnung der Sekundirkosien
mder Kostenstellenrechnumg, des Kosten-
tragerrechnung in den Behdrden sowie
der Aggregation der Daten auf die Ebene
des landesweiten Produktkatalogs. So
it begen seitdem zurm ersten Mal infor-
mationen iiber die Kosten jund Erlgss)
dier Frodulte der Landesverwaltung vor
iAbbildungen 2 bis 4 zeigen als Beispie-
le die Fachprodukte des Landesversor-
gungsamtes Baden -Wiiritemberg so-
wie die gebildeten landeseinheitlichen
Querschnittsprodukte und Regierungs-
funktionen).

Entsprechende Berichte kinnen gene-
riert werden (Abbdldung 5

eigt einen Berichts-Ent-

wurf fiir ein Fachprodukt (e
des Landesversorgungs- Frodule <
arrites), awch weanm fr kon-  kataog
krete Auswertungen erst

Zahlen flr einen langeren
reprasentativen Teitraum
vorlegen missen (minde

stens ¢in Jahr), Kennzahlen

tu Wirkung, Qualitat,
Fundenorientierung und
Mitarbeitermotivation wer-
denderzeit allerdings kaum
erhoben, da die meisten
Behbrden noch keine Balan-

ced Scorecard erstellt bow

die vielen Objekie im System ist dies
nicht effizient. Eine Korrekiur erscheimt
hier angebracht.

Fraglich ist ebenso die Wirtschaftlichkeit
der an der in der Regel
die Mehrheit der BehGrdenmitarbeiter
teilnehmen muss, Viele Beschiiftigoe ha-
ben ein fest abgegrenzies Aufpaben
spektrum. Damit arbeften sie fiir eine be-
stimmte Anzahl von Fostentrigem. de
nen sie aufdas [ahrbetrachtet (die Monats-
sicht der Ist-Zeiten macht wenig Sinn
mehr oder weniger feste Zeitanteile
sucrdnen kinnen. Hier wire elne aul
plausiblen Schitoungen berubende feste
Schiasselung der Zejten fiir die angestreb-
ten Stewerungsowecke villig ausreichend.
Dies gt umso mehr, als sich dis Akzeptan-
defizite auf Mitarbefterseite in weiten Tei
len gerade auf die Arbeitsreiterfassung
beriehen und daher nicht davon ausge
gangen werden kann, .echt” erfasste Zei
ten seien Schizsselzahlen in threr Validi
tit per s Uberlegen.

Als picht u unterschatzendes Problem
hat sich das auf Semen der Verwaliung

hiufig noch nicht ausreichend ausgeprig-
te Verstiindnis um betrishswirtschaftli-
che Ansdtze und neue Fihrungs:
methoden erwiesen, Externe Berater kin-
nen diese Liicke nicht vollstandig schbie-
Ben. denn die Fragen, was und wie zu
steyern ist, maess die Verwaltung - allein
s verfassungsrechilichen Grilnden -
anhand der thr pesetzien gesetzlichenund
politischen Vorgaben sefbst beantworten.

4.4 Ziel: Dezentrale Selbststeverung
und Ergebnisverantwortung mit Ein-
fdhrung von Wettbewerbselamenten
und Schaffung von Anreizen

Dezentrale Ressourcen- und Ergebmis.
verantwortung erfordern eine klare

michl immer so stnngent durchhalien.
Zum einen ist die Verllachiung an den
HMahtstellen swischen Politik und Ver

sich noch nicht eingehend  Fackprodidag
mit der Bildung solcher ﬁﬁfmﬂﬂ-‘J
Kennzahlen beschialigy ha-  versorgungs-
ben. Ebenso fehlt noch die e
Plankostenrechnung. Somit

sind bei weitern nicht alle

neuen Steuerungsgriben
transparent.

Wegen der fehlenden Erfah-
rung wurden in velen Be-
hirden Kostenstellen und

Produkte zu keintedig defi-
et Auf Grund der haufig
fehlenden Aussagekraft
und desumverhaltnismatig
hohen Pllegeaulwandes fiir

276

Boder-Wiritemberg
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Aerie Rechnuberioraril witm
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Aersfiche A
Rsld orzsaden
Abzrgachin oot
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Abb, 2: Ausgewiihlte Fachprodukte | = Leistungsspekinnm) des Landeswrsopungsanies
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Personal luk Finanzen Betriebswirt. Organisalion
||||.:ymhm::wl. Steucrungs-
e, nhpe--,
h'.lh!il.nlnlm-uh.lu..ﬂ ﬂﬁrﬂ:‘:ﬁ
e
Allpemeine Allgemeing Aligemeine Pretricham wtscharibiche Adlgemeane
Angelepenbeiion Angehegentciien lk Anglepenhciten SR run- I.I'Hirf-ul-lﬂ"tl-lﬂ'll!
Personal “inanwen Lrlersln rigelegenheiton
Id.'hlhlml.n.i.hlr-ﬂ - : Jcmﬁ:: "
Persesnalplanung uml Kystenvorwaliung Fananaplansiny B Fr g
=hereitse] lung Lisblademanagemen
Bub-Lirundverfabeen wHstrich™ Finuns- wsd
Persrmsbqualilikation Hevhinmga i Informmmticn s ol
und sevdvicklung Tuk- Dkpnmeiton-
Fachamsendangen Prilfungswesen managemeri

Persaonalverwaltung -

unid -bewirlichafhmyg Feminserhatrouiing 'in:'"Tp:::;n
E [[ns
Leicht modifizierte Abbildung aus: Projekt NSI (2004 b), 5.56.
Abb. 3 Die landeseinheitiichen Querschmittsprodukte
Regierungsfunktionen
| | : | |
1 der
Lamdiags- Prosse- wnd Poditische Planungs- (.gma;f‘um
angelegenheiten Offenthchkeitsarbeit und und EL-Ebene,
dnur dm Mimisterium) SusiohiogEslgalion | | VERREE S
(rr i Minsisterinm) i
Landesreg g

Lewcht modifinerie Abbildung aus: Projeki NS {2006 b), 557,
Abb. 4: Die londeseinhettlichen Regierungsfunktionsn

waltung (Minksterien, Bommunalverwal
tungen) und damit das _Hereinsteusm®
in einigen Bereichen recht ausgeprigt,
zurm anderen kann oder will die Palitik

zum Machdenken Ober die konkreten
Seuerungsgrifen Politik und Verwaliung
Sinn oder Unsinn bestehender oder ge-
planter Regelungen und Verwaltungs:
prozesse vor Augen. Zukinftiz jedenfals
sind aus unprizisen Vorgaben resudtie-
rende Fehistousrungen von dempenigen
Tu verantworien, der s gemacht hat
Grundssitrich ist daher die derentrale
Ressouncenveraniwormung und Ergebnis-
verantwortung auch in der oifentlichen
Verwaliung ein probates Instrument.

4.5 Ziel: Technische und fachliche
Integration bestehender Fach- und
Yorverfahiren

Der Aubwand fir die technischeund fach:
liche Imegration bestehender Fach: und

Vorverfahren in das SAP-System wurde
unterschaizt. Mitlerweile kann die Inte-
gration jedoch als weitestgehend abge-
schlossen gelten, auchwenn in Tellen die
parallele Mutzung mehréres Sysieme
nach nicht verzichtbar st

4,6 Ziel; Akzeptanz der Mitarbeiter und
deren Projekteinbindung, Einbe-
ziehung der Personalvertreter, aus-
reichendes Schulungsangebot, Ein-
haltung von Zeit- und Ausgaben-
rahmen des Projekdes

Das Projekt NSI wurde von Anfang an
intensiv mit Informations., Schulungs-
und Mobilisierungsmafnahmen aul den
verschiedensten Ebenen begleinet, Viele
erfahrene Landesmitarbéiter waren oder
sind noch in Projektteams eingebunden
und die Personalvertretungen beteilig.
Dennoch st zu konstatieren, dass der
erhofite Akzeptanzgewinn nur einge-
schrankt erziel werden konnte. 5o lag

#in gravierender  Geburtsfehler” darin,
das Projekt schon ru Beginn mit konkret
bezifferten, Sfentlichkeitswirksam ver-
klindeten Stellensimeparungsoelen zus
Refinanzierung zu verbinden. Damit ge-
peten die KSI von vornherein in den
Verdacht, im Eern kein Modemni-
sierungsvorhaben, sondern ein gro
angelegtes Programm rum Abbau von
Arbeitsplitzen zu sein. Die hieraus
resuliterenden offenen oder verdeckien
Ressentiments konnten o koeinem Zedt-
punkt wirksam abgebaut werden.
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und Leistungsrechnung in der Landes
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HAI®, Yersion 1.8 vam 33 03 2004

Projeki WSl (20041 . Fachkonrept Manung
und Steusrung”, Version 0.8 vom
£7.07.2004,
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Mew Public Service, Winsbaden 2003,
§ 39237,

Sancler, Ludger / Langer, Christian: New

Tondord, Karin / lochmann-DSIL Andrea:
Moreare Lestumgsanese im Sftentlichen
Sektor®, in: W51 Mitteilungen 8/2004,
5. 426434,

Witthe, Glnter: Enfllrung i die Allgemeirs
Betricbswirtschaftslehre”, 21. Auflage,
Minchen 2002,

' Finargrmantenun baden Wirtiembeng:

remberg allein von 2002 (5t bis 2004
{Staatshaushaltsplan 2004| die Personal
alesgaben von &1,4 % auf 43,4 % und die
Zinczahlungen vom 5.5 % suf 6.4 % der
Gesamtausgaben erhoht, uglsich die
Aasgaben Hirstanthohe Imestitionen und
nvestitionsfdederungsmanahmen von
0% auf 85 % der Gesamtsusgaben
veiringerl [(vgl. Finanzministerium
Baden Wiirttembeng: . Ubersicht iber die
wichiigsten Cekdaten rur Hasshalts.
entwicklunyg des Lamdes Baden Wiiitem:
berg™, 2004),

' Wl wa Projekt NS RO00a). 5. 121 wnd
L Samder / C. Langet, 5. %0
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Projeic NI 2000a), 5. 13

Mus dier Rede des Vorsszenden der COU
Landtagsiraktion Giinther H. Gitinger
aul dem Grundsatzkongress dey COU
Baden-Wiirttemberg am 10.07.2004 in
Sluttgart

Stand, Zukunit®, Bﬂdﬂﬂ]ﬂ 5.8

Vel wa Projeki K= (K000 und Progek
BSI EO00k), 5. 4 wnd Innenminsienium
Baden Wilrttemberg

Aufl kemmunaler Ebene gibt s inDeutsch:
kand mehnene Modeliprojekte, bel denen
die Finfithrurg der Finanzbuchhaltung -
wnter Aafgabe der kameralistmchen
Haushalswirtschalt - Hir die Kommunal
verwallung erprobl wind So versendet
z B di= baden wiirttembengische Grofle
Kreisstadl Wiesloch seit dem Fasshalts:
jahe 1999 nur noch ein Haushalhs: und
Rechnungewsesen auf dopplacher Grund:
lage. Aul Landeschene will man soweil
inoch] nicht gehen

T Geselr Uber die Grundsitze des Haus

haltsrechis des Bursdies und det Linder -
HGrG

Department of Vetesans Affairs CRO,
Chapter 1
Innenminsterum Baden Wikniembeny
(i den Erfffunerumgen Fu- Do Al wed
dhe Rachtuny kennt, karn den richtigsn
Weg beschreiten

Derzeit erfolgt im Land Gaden-Wiriem:
b die Anpassury der Bonbersystiematik
an den bundessinhetlichen Venwaliungs
kontenralhmen D Umstelurg soll bis
zurmn Encle des fahres 2004 abgeschlossen
sem. An der beschricbenen Systematik
findert sich hderduech jedoch nichis
Der Anlagersiammsate enthill wa das
Sachlkonta sowne die Koestenstelle. der die
Anlage rugeondnet wind

Das Besaldurgs und Vierglitungssystem
des Bifentlichen Dienstes b

aul emer - in der Regel - mit dom Alter
und der Griifhe der Famille anstetgenden
Bescldung NVergluiung. Auerdern wird
&in Teil der Erankheitskosten bel Beam:
e direk! vom Staad gelragen fior den
anderen Tell muss e sich selbst ver
sicherny. Das fihet im Ergebnis dazu,
dass jlingers Beschbitigre in der Regel
deuilch kostengiinstiper als Altere sind.
Elne Stewerung aulgnend der Personal
strukcturan izt psdoch nicht srwinacht,
so dass ansielle der Personal-lstkasten
die Standardkostensitze (= Normalk
kosten) verwendet werden, Nus in Aus
nahmetillen werden Personalistkoszen
anpeselrt insbewortere dann, wenn se
Diritten gepeniiber nachzmestsen sind
fe gin Bostensatz fier den einfacken, mitt:
leren, gehobenen Dienst, sowie den
hiheren Denst (A-Besoldungl und den
hithenen Dienst (B Besoldung)
Insbesonders die reswilisgen und damit
steuerbaren Leisiupgen des Landes

~ Peter Glinder / Jens Meister / Sabine Wensing

(FArdarprogramme) sind hierbel von
InteTesse
Duas Leistungsprogramm der fentBchan
Verwaliung 5t weilgehend durch Geset:
,dig indér Regel micht larz-
fristip revidierbar sind Der Anteil der
Kiosten ein grofer Teil der Personalkosten)
und fesiliependen Trarsferzahlungen auf
die Dritte etnen rechilichen Anspruch
kaben) (st dementspeechend sehr hoch
juds Anhaltspunkt: mm Landeshaushal
2004 machen Pemonalausgaben und
Ausgaben aulgrund von Bundes- and
sowie rechtlichen Ver-
pitichtungen her B8 % der Gesamtaus-
gaben aus). Aul e Telkostermechrung
is1 daler verzichtet worden
Vel Fris
Ein Vollreit Sequtvalent it dis indnidusl]
vereinbaste Arbeiiszeit des Maarbaiters
dirvidient durch die tarifvertraghiche brw.
beamiansechifiche Repelarbeitsreit. Die
Vollzedtdquivalenic der Mitarbeter sind
auf den Eostensiellen als kennzahlen

hnterleyi

Lestursgs- und Objeiakostenstellenerbein-
gen keine direkten filr die
Kestiritrager, sondirn Lestungen fir an
e Knstenstellen. Mach alipemsiner Ter-
minologie befien se sich abs Vor- oder
Hilfskastepstallen bersichnen. Zulr)
Leftungskostenstellaing zdhlen reben dem
Lisiter dheyr Owganisationseinhei va. per
stnkiche Referenten, Stabstellen, Pm
nalvertretungen. Fravenbeauftraghe.

gen der Bebdnde pebilde
Proseit W51 (2004a), 5. 3.3

Wachreil der Umlage der Kosten der
Cueerschnstsprodukie dber den Umweg
Ober ehne technische Verrechnungs:
kostensislle ist. dass hierbel informatio-
nen ibér die Senderobjekte verlaren
gehen. Aul den emplangensn Fach
produkien wird daber eweils nar die
Kestensumeme aller, niche jedoch der
einzelnen Querschnittsprodukie aus:

pEwiacen

Eing Vermechnung der Regierungs
funkzionen auf die Fachprodukte ot
bt den abersten Landesbeharden Mini
sterien) miche, da Sor dw Regevungs
funkiionen sinen grofen Tel der Arbeit
susmachen und keinen wnendtelbaren
Berug ru den Fachprodukien aufweisen
Die Behandlung der Reglerungs
funkitonen befindet sich nach den Er
fahrungen der ersten Manate gheichwohl
in der Uberarbeitung Eine insowest
anpepasale Systematik wind aber ersl
2uorms 0101 2005 putzhar wesn

Propekt NS 20048, 5 4.1-2

vigl. Progeki M5 {2004a0, 5. 4-1. Eine Aus
nahme ist in Form der leistungs-
sbhdngigen Yerrechnung auf andere
Behieden mtiglich, wenn das Hr dbs
Steuserung nodwendig ist
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Produktbericht
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Abb. 5: Berichtsentwurf flir das Fachprodukt  Rechisbehelfsverfahoen® Kricgsopfen des Landesversorgungsomtes
Baden-Wirttermberg

Driess 151 bt KaBaudationen kistendacken
der Gelyilhren sowhe bei Wirtschadt-

Stlrker in diese Richnung zislends Ele-
menbe wnfasst die fingste initlative der

des Deutsclsen Beam:
tenbundes und der Gewerkschaften
wer di. Hireirse Refonm des Beamtenrechis.
Welche Durchschlagskraft die an-

gedachten Anderwngen angesichis der

stnukturellsn uind systemischen Badine
gungen des olfemlichen Diersies ag
sachlich haben werden, beibt abau-
WA

Evwa im Berguch dey justiz und der Rechts-
plege Richzerliche oder
der Hochschule (Fredhet von Forschung
umd Leting)

Auch die Cirzellcosten warddon in dicsem
ersien Schritt moch den Kosienshellen
ugenedng

I Bogumil, 5.69(: _Mitunter haben
gerade unpriizise Vorgaben thien Sinn,
wedl sie den Vollzugsakteuren Hand
lungaepielriume einriumen, die an-
gesichis ungesicherter Wirkungs-
anahraen und umvorherseshbarer Eneig-
nisse wine grofere Flesbiat cmdg
ichen|...]

= Wyl K Tondoe / A jochmann Dl Siehe
hisrzi aber Fnds Die langirisiig m
evreichende Kostenneutralitat soll nach
der Echepunkten rur Relomm durch die

Umschichiung leistungsunabhéngizer

in leistungsabhingige Enthohnungs.
bestandteile sicherpestellt werden |1

B|A|S | R

279



KOSTEN UND
QUALITAT

- zwel Seiten einer Medaille

CM controller magazin 305 - Walter Schmidt / Benedikt Sommerhoff

von Walter Schmidt und Benediki Sommerhoff, Berlin

Das Controlling istin der Diskussion, Das
Qualititsmanagement auch, ke sind in
den Verdacht geraten, Bhren Anfordenun
gen nicht mehr gerecht o werden

Das Controlling wird mi Herausforde-
rungen konfrontiert, die sich 2. T. aus der
Internationalisierung der Rechnungs-
legung ergeben; r T aus verstarkien
Dolumentationspilichten etwa durch das
Ristkomanagerment und dem infolge der
grofien Bilanzskandale in den USA erlas-
senen Sarbanes-Oudey-Act mil 5einen star
ken Auswirkungen auch auf europdische
Unternehmen; aber ebenss aus den An-
forderungen an das Management des
Intellekiueflen Eapitals jder Intangible
Assets) und dem damit verbundenen
Management der Entwicklung und Hut-
rung von Polenzialen Das entspringt
nilcht alkein theoretischen Interessen der
Gesetzgeber und Standardsatter, sondern
vor allem massiven prakiischen Badiir-
niissen bei der Suche nach erschliefbanen
Wetthewerbsvorteilen,

Bisher hat dieser Prozess zu einer Zunah-
me der Komplexitat betricbswinschalt-
licher Lésungen gefithrt, die in der ver:
wirrenden Vielfalt internationaler 5tan-
dards Hir die Rechnungslegung bel gleich-
zeitiger Tendenz zu mehs Dokumentats-
onspiichten und eidesstattlichen Erka-
rungen beziiglich der Wahrhaltigheit be-
triebswirtschaftlicher Aussagen ihren

derzeitigen Hoéhepunix findet.

Dhese Entwickiung wind abgelfst werden
durch einen sich berefts abzeichnendean

280

Trend zur Vereinfachung. Die Suche nach
strategisch orientierien und auf wesent:
liche Resultate ausgerichteten Verant
worturgsstmukiunen gehdst dazu. Dasgilt
ebenso filr die Suche nach llexiblen Még
lichkeiien der selektiven Konzeniration
betrisbawinschaftlicher Informationen
auldie individuelle Verantworthchbe i
versinbarte Resultate. Allmghlich beginmt
sich die Einsicht durchzusetzen, dass éin
Mehr an beretigesiellten Daten nicht
gleichbedeutend 51 mit cinem Mehr an
Inlarmiatson, dondern eher auf Desinfor
mation beftrigt. Mit dem Trend zur Ver-
einfachung entsteht die Gefahr der Sim
plifizierung. Die zur einfachen Erklinung
sirategischer Zislrichtungen entwickel
ten Ursache Wirkungs-Ketlen werden in
simgwpile lineare Berechnungsmaocdells
fir Zukunfisplanungen umgewandelt,
Vereinfachte Ansaltze mur Erklirung von
Humanpotenzialen fihnen zu simplen
Formieln, mit denen diese Potenziale an
peblich bestimmt werden kGnnen, Em-
fache Darstellungen der Entwickiung &n
den Barsen wenden in simple mathema
tische Lisungen fir die Bewertung von
Firmen eingebracht.

Den Trend zur Verelnfachung sollten die
Contreller engagiert unterstiitzen; dem
Trend zur Simplifizierung aber massiv
endgegentreten. Damit stedlt sich zugleich
die Frage; Was ist gute Qualitat im Corr
trolling* Milssen wir die Komplexitiit
mdglichst exakt und umiassend wides
spiepeln oder eher 0, dass sie unsers
Adressaten aus fhrer Erfahrungswelt her-
ausverstehen und auf der Basts der Con

trolling-Daten entscheiden kinnen? Ist
das Uberhaupt ein Widerspruch, muss
cinfach immer auch simpel sein? Was
also fst putes Controlling — wiare es rmicht
an der Teit, auch (ber etn Cunalitsts-
zertifikal fir Rechnungswesen und Con
trolling nachrudenken, etwain Richiung

eaner 150-Norm?

Das Qualitdtsmanagement ist in Bhn-
licher Weise mit vielfiltigen Herausiorde
rusgen komfrontiert. In der Entwickiung
um heutigen Qualit3tsmanagement
QM) sind rwel Bewegungen nelevant
Zum einen haben die Fachexperten dber
|ahrzehnte eine die Endproduktoualivas
kontrolierende Qualtiisprifung zu e
nem alle Aspekte der Planung und der
Prozesse betrachtenden Qualftitsmana
gement entwickeit. Dies hat - wie beab-
sichtigt = zu erheblichen Einsparungen
gefilhrt. Medlenstein dieser Entwickbung
war die Formulierung rundchst natho-
naler, dann internationaler Regelwerke,
besonders der 150 2007, die zur Basis fir
diz Zeniizierung der Qualitidtsmanage
mentsysteme ganzer Branchen gewor-
den ist

Dabef ist sine differenzierte Beweriung
notwendig. Die Zertifizierungswelle war
sowohl| Fluch als auch Segen. Aktionis
miuts unterextemem Druck hat ainerseits
oft wenig effiziente Systeme geschalien,
emsthafte Umseizung aus eigener Moti-
vation hat anderersedts erhebliche Yer

hesserungen herberpeluh. Ineiner pawet
ten Bewegung haben in der mittleren

Phase dieser Emtwickhumg die Unter-


mailto:walter@ask-schmidt.de
mailto:BS@dgq.de

nehmenslenker den Gedanken des Total
Quality Management (TOM) aufgegriffen
und das QM cum Instrument massiver
kubtureller Verdnderungsprozesse in vie
len Unternehmen gemacht.

QM wurde besonders in Japan und in den
USA rum Thema der Topentscheider in
den Untemehmen. TOM Initiativen ha
ben das Grundverstandnis der Beleg-
schaften zum Thema Oualitiz verndern
helfen, waren Wegbereiter filr nobwendi
o und grundlesende Stnikturverinds-
rungen. Der Qualititsbegriff hat sich in
diesem Kontext derart weiterent-
wickelt, dass er nicht allein aul Pro-
dukte, Dienstleistungen oder die se
hervorbringenden Prozesse angowen-
det wird, sondern auch auf die Unter-

Seit einigen |ahren scheint allerdings die
fachliche Westerentwickheng 2u stagnie-
ren und besonders m Deutschland das
Engagement der Topentscheicer flr das
TOM erheblich nachzulassen. Massive
Qualititsembriche bei deutachen Vor-
relgeuntemehmen dokumentiersn die
falsche Gewichiung des Themas, QM st
rigch dér TOM-Hawrsse der Aler und S0er
|ahre wigder exklusives Spezialisten-
thema, die Fachsprache und fir Nichs-
OMber komplexe Standards und Regel:
werke verstarken diesen Effekt

Eine moderne Qualitdtsbetrachiung
muss beribcksichtipen, dass bei vielen
Produkten und Dienstleistumngen der Kun-
de die Qualitit verschied ener Wetthewer-
ber gar nicht mehr unterscheiden kann
Wenn aber Austauschbarkedt gegebenist,
werden HKaulentscheidungen uberwie-
gend Ober den Preis getrofen, der in
diesemn Kontext maBgeblich durch das
Kosten bestimme ist.

Dabal wird die Quakitit mur noch als
Hygiensfaktor begritfen in dem Sinme,
dass Qualititsmangel sehr schvell zur
Abwanderung der Kunden fihren. Das
wird in vielen Unternehmen noch durch
die Dominanz der Tidther und Ingemiewre
verstirier, die ru einer (berbewertung
des Nutzens technischer Finessen fih-
ren, die enorme Kosten verursachen,
aber van Kunden gar nicht mehr wahr:
panommen wertlen. Das andere Extrem
liegt im {iberzogenan Eosteneinsparen
Zu Lasten der Quakitdt mit dem bereits
beschriebenen Effekt, dass sich die Eun-
den verweigem.

Beide Effekte sind Anlass fir eine Neu-
bewertung des Zusammenspiels von
Kosten und Qualitit unter Berlicksichti-
gung aller weiteren unternehmens- und
kundenrelevanten Ursache-Wirkungs-
rusammenhdnge, [nsbesondere der ver
meintlich weichen Faktoren, wie Image,
chie Kundenbindung und Kunderverhalien
mabgeblich becinflussen.

Spartendenken der Techniker und der
Kostenrechaer fihrt hier nicht weiter.
Denn wenn wir uns die Herausfordenan:
gen von Controlling und Qualitdts:
mmg:ﬂmuﬁwummmﬁmme
fhren, werden wir schnell fesistellen,
dass Quakitht und Kosten pwel Seilen
elner Medaille darstellen - der betrieh-
lichen Leistung. Wenn wir Leistung
messen wollen, kinnen wir gar nicht
owischen beiden Aspeliten trennen, zu
mindest nicht im praktischen Weit-
bewerb auf dem Markt.

Aus der TOM-Bewegung ist inzwischen
e wichtipe Weiterentwicklung entstan-
den, die runehmend an Bedewlung ge
winnt, die Betrachtung von Organisatio-
nen mit ganzheitlichen Modellen. In
Europa mafigeblich ist hier das EFQM-
Modell fikr Excellence zu mennen, el
Enterienmodell, das geeignet ist, Crgan-
satlenen aller Branchen, Arten und
Grifen zu hewchrethen und fu bewer-
tien. Dias Madell schbeft allawesentlichen
Ursache Wirkungs- Zusammenhange des
Unternehmens ein. Anders als bei bishe
rigen QM-Ansitzen badeutet dies eine
umfangreiche Betrachtung der Ergebnis
se — maligeblich der finanziellen Ergeb-
e des Undermehmens,

Diese ganzheitliche Betrachtung erfor-
dert geradezy aine emeute Offnung des
Qualititsmanagements gegeniiber den
anderen Fachdisziplinen im Unterneh
men. Das Controlling hat dabei eine
Schiitzzelrolle. Der QM-Ansatz der ganz-
heithichen Modelle und der Unter:
nehmensbeweriung hat zudem den
Charme, dass or gine groBe Verwandt-
schaft zu den Controllern naher liegen-
den Ratingansitzen hat. Hier st eine
gemeinsame Basis fr Dekussion und
Zusammenarbeit geschaffen.

Allerdings sieht die praktische Welt in
den Untermehmen ganz anders aus. Con-
trolling und Qualiatsmanagement sind
fein sauberlich getrennt. Oftmals reden
die veramtwortlichen nicht elinmal mit-
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einander. in beiden Bereichen sind ganz
cigene Begriffswelten entstanden, die
dazu [hren, dass wir sehr leschi mét
denselben Worten aneinander vorbel
reden. Und diese aus unterschiedlichen
Erfahrungen geborenen Missverstind-
nisse haben Ober die Jahre zu wechsel
seitigen Akzeptanzproblemen gefiihrt

Aber warum machen wir uns das Leben
eigentlich so schwer? Wenn Qualitat und
Kosten tatsdchlich owed Seiten der einen
Medaille Leistung sind, legt es doch aul
der Hand, dass Controlling und Qualitits-
management aufeinander zugehen und
lernen, einander ru respekiioren.

Damit wir die unterschiedliche Expertise
nutzen kinnen, Kosten und Qualiti, das
Arbesien mit Kennzahlen sowe das Der
ken in Bnanzieller Rationalitst auf der
einen und die Mutzung von Qualitits
Standards und das Sichern der Re
produzieriiariosit umd Verlksslichilosdt énit-
sprechender Prozesse auf der anderen
Saite mitednander zu kombindersn,

Die deifzche Gespllschaft fur Qualita
(DG und der Intermationals Controller
Werein (ICV) haben mil diegem 2ie] sine
gemeinsame gebildet.
Wir simd an viglen Mitstreitern interes-
siert, um moghichst visifiltige Aspeicte
aus der Praxis berilcksichtigen zu
kfsrnen.

Wir sind davon Oberzeugt, dass wir dis

Herausforderungen gemeinsam besser
meistern werden, als jeder fir sich. B

}ﬂilﬂﬁ al| e
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DIE BESTE KRISENVORSORGE
IST DIE UBERLEGTE VOR-
BEREITUNG AUF MOGLICHE
UNTERNEHMENSKRISEN

von Hartmut Yolk, Bad Harzburg

Filr Frofessor Dr. Laurent F Carred™, der
andey UniversitSt Berm und am EXecutive
MBA der Universitat Zirich lehirt, sollte
die Fahigheit, mit Krisen umzugehen, gin
sefbstverstandliches Betrisbsziel sein
Denn, 5o der ausgewiesene Krisen- und
Strategieexperte, noch nie war es 50 ris
kant wie heute, aul den normalen Ge
schaftsgang ru vertrauen. Hartmut Yolk
bat Professor Carrel wm Denkansttfe zur
betrieblichen Krisenkompetenz.

Was macht ein Unternehmen krisen-
anfallig?

Krisenaniiflig wird e Betrieb, wenn er
sichmangelhaft auf krisenhafte Entwick
lungen vorbereitel. Zum Beispiel, wenn
versiumt wird, Uberdegungen zur Krisen-

= Prof D, und AschEssmwalt Laesrent F Caresd
i Ched der Sirategischen Flkrungsashidang im
A (Scbrwris b seven Aulpaberiaerrsch (Wl dw
‘Weerbddurng der Spitren der Burdesverwalineg
rd e SEdbe ey Bundosrates mi Schreerpesacht
Fubsusrg in Kisen, Strategiepratatung vind Foede
nang ditr Lsadirdp QualEiten Eraht wen Lk
mafirieg an der Urdverssti Berm s smd untermick
el o Dsccistive MBA der Unbversil Zirch
Strateg Leasdership Caned s Generabat abrobera
& D Grimdungtmgisad und vutphed m Covermeg
S pangsted Busth  Leadership o Kreen. En sard
bruch flr dis Pracin® b iedesliek i Virleg Mo
Diarcher Zellang erschienen
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varbeugung, aber auch Erisenvorbers
Turg zu entwickeln. D Krisenanialig
keit wichst ebenfalls, wenn durchlebte
Turbubenzen nicht konsequent ausge
wertet und erkannte Schwachstellen be-
seitigt werden Essteigentbchunfassbar,
mar wisder zur Tagesordnung Gber
gegangen wird. Richt minder erstaun
lich ist aber auch, wie sich viela Be

irbebsinhaber und Flihrungskrifie ge-
gen eine kritische Aularbeitung von
Fehlentwicklungen oder -leistungen
striuben; nicht zubeizt, weil Verant
woriungsfragen damit verbunden sind
Irm unternehmerischen Sinn wind immer
wieder verkannt, dass gerade Krisen
auch die Wegbareiter fir Innovation,
Verinderung und neuen Erfolg sein
kianen. Und schlieBlich sind Botriche
krisenanfallic, wenn es suf der Chefetage
an Ethigen Persfnlichkeiten fiakilt, dia nicht
nur als Schimwvelterkapitdne brillieren
knnen, sondern auch in untemehmert
schem Wildwasser zu navigteren, zu filk-
ren und ru kommunizieren verstehen,

Wodurch schliiddart eln Betrlab aller
Erlahrung nach zuverldssig in die
Krise?

Weil das Unternehmen nicht oder wne-
rebchend auf kritische Situationen vorbe

Deplom-Betripbiann Hastmu! Vol arbodel 3l
selbstindiger WirtschaRspoblizisl. Er lebl in
Bad Harzbing

Hiaer e, Vol @1-onfing. de:

reitet ist. Das reigt die Erfahrung wisder
und wieder! Und natlirich ist auch sehr
deutlich auf die menschiiche Komponen-
i ru verweisen: Sefbstkritisch geben
befragte Unternehmer und Flhrungs
krdfte - nicht nur von migtlersen und kied
nen Betrieben, sondern auch von be-
deutenden Firmen — unumwunden
dassviele Untemehmenskrisen aufgrund
klarer Fehlentscheidungen der Chefetage
hausgemacht sind

Welche Fruhwamnzeichen gibt es?

Mebern den im Wirkschalis- wie Finanz-
bereich grofier Untermehmen hoch ent-
wickelim Frithwarnsystemen ist hiermit
Blick sl mitthere und kleine Betriebe vor
allem auf das sogenannte Situation
Maonitoring hinzuweisen Esist gleichbe
deutend mit einer Machrichten- und In-
formationsbeschafiung zur Unterstiit
rung der Fithrung vor der Krise. Dazu
rlilde ich unter anderem die systemati
sche und regelmatipe Analyse der Lage,
der Starken und Schnelichen brw der
Verwundbarkeit und dir Risiken dis Uni
termehmens. Selbstverstandhch sollte
auch das Issus Management sein, also
die Bechachiung wad Analyse gesell
gchafthicher oder technologischer Ent-
wicklungen, die fir das Untemehmen
von Bedeutung semn kdnnten, Grundsatz-
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lich aber hat Fritherkennung aul Chef
ebene viel mit Unternehmensiultur und
Sozialem Kompetenzradar” zu tun. Dazu
gehan, de Gefihle, Sorgen und Bediird-
nisse der Belegschaft wahrzunehmen,
dem Vertravensverlust im nnern und
damit Vertrauenskrisen vorzubeugen.
Dazu zihil unverzichtbar auch die Fahig-
keit. die Bedirinisse und Anliegen der
Kunden ermst zu nehmen. bevor es zum
Imageveriust, mur Reputationskrise und
mu Umsatzeinbrilchen kommt.

Weshalb werden diese Frihwarn-
zeichen ignoriert?

Eine grundsitzliiche Schwierigheit, eine
wirkungsvolle Friherkennungsstrategie
ru entwickeln, liegt darin, dass krisen-
ausiosende Fakioren zu vielem unier-
schiedlichen Typen von Krisen fizhren
kibnnen, Finanzkrisen, FOhrungsknsen,
Reputations. oder Vertrauenskrisen. Emne
Iweite Schwitrigkelt lingt darin, eindeu:
fectrulepen. Krisenindikatoren sind oft
nicht quantifizierbar, sondern qualita-
tiver Natur und veriangen vor allem
eines: ein quies, menschliches Gesplin,
Aul der anderen Sedte gibt es Bespiele in
grofer Zahl, dass Signale erkannt und frish
peitig auf dmohende Krisen aufmerksam
gemacht wunde, ohne dass die Entschel-
dungsiriger entsprechend handslien,

Warum wird nicht auf Wamungen einge-
gangent Aus vielerle Griinden) Dazu ge-
hiren ua. sne unmalistische Erschat:
rung oderdie Unkenninis derneadon Lage,
Wunschdenken, de Fehbnterpretation
von Signalen. Micht mehr zu libersehende
Hinweise auf kritsche Entwicklungen
werden ignoriert. verdrangt oder venwor-
fen, weil sie nicht ins gangige Denk-
schema passen oder storend wirken. Es
kann ein Elffenbeinturmidima inder Chel
tage herrschen, das blind macht gegen-
(iber der Realitis. Und, nicht zu verges-
sen, 5 kinnen Eigeninteressen oder Ar-

roginz m Speel sein

Welche Krisenreaktion vergroBert

die Probleme, welche entscharft die
Situation?

Ein erfolgreiches Steuern von Krisen er-
fordert - neben der Fihmng durch Ent-
scheiden und Tun - das kontinuseriches
SAEN, WS WIT WAL TLn, Was unsere

Moinve und Beweggrunde sind, wie wir
dier Krize und hren schidlichen Auswir-
kungen begegnen wollen und was letzt
lich unsere langfristigen Ziele sind. Die
Fommumikathon in Krisen boeinflusst die
Wahrrehrmiung und damil das indse Ched-
etage gesetzte Vertrauen und deren
Repulation. Und damit die Krsenent:
wicklung.

Wie wird der Belrieb krisenfester?

Dadurch, dass die Krisenachisamkeit
geschiri wird, Das bedeutet, neben der
Fritherkennung und -warmung, vorsorgli-
chen Mafinakmen zur Erisenprdvention
unid Schadensminimizrung urid 2ur Fiih
rung in ener eventuellen Krise Beach-
tung zu schenken, Dafir muss die Unter:
nehmensfiihrung sensthilisient wenden
Das beste Instrument hierzu {5t elne
praxisorientierie Aus- oder Weiterhil-
dumng, in der die mentale Vorbereltung
sul krsenhafte Stustionen im M
punkt steht. Dies zahit sich drelfach aus
Erstens stehen dann eine gut eingespict
te Crganisation, ein funktionierendes
Fithrungsverfahren und entsprechende
Fithrungseinnichiungen zur Verfugung.
Zweiens dient die Ausbildurng direkt der
sukiinfgen Entscheidungsvorbersiung
in Krisen. Indem bereits vor der Krise
der Zeitbedard fir die En:sdleiil'l;gifm
dung In der Krse, was ein eminenter
Voruell ist, Drittens und letztlich ist aber
die Einsicht entscheidend, dass das Ge-
bernte ansch unmittelbar in der nonmalen
Geschifisfiahrung eingesetzt werden
kann, Alles was man bei der Fithrung in
Erisen lernt, kann nutzbringend im
Hormalbetrieh umgesetzt werden

Was ist das Fundament betrieblicher
Krisenstabilitat?

Das Fundament bilden das Zusammen
spied von vier Fakioren: eine durchdach:
te und eingespicle Krisenorganksation,
ein verninfiges Fihrungsverfahren, das
auch das Informations- und Kommuani:
kationsverfahrnen einschiliet, funktionic
renche Fshrungsetnrichtungen sowe sing
geschulte Fllhrungsmannschaft bezie
hungswese ¢in geschulter Betretsinha-
ber. Dabed stehendie Leadership-Qualits-
ten des Betriebsinhabers oder der Chet
etage im Vorderprund, Grundlegende
Qualiviten zur Flhrung in Krisen gehen
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weedt liber Wissen und Efinnen, Sachiun:
de und Fachkompetenz hinaus. Se be-
stehen darin, dass Fihrende (ber ein
positives Selbstverstandnis verfilgen, sich
durch Klarheit im Denken unid Bewahren
von Rubhie in Turbulenzen awszeichnen,
Sle verfiigen (iber in Krisen besonders
wichtige Qualititen und Kompetenzen
der emotionalen Intelligenz, sowie Uber
Mut und Entschiossenheit zur Entsched-
dung. SchieBlich pllegen sie eine offene
Kommunikation

Was untergrabt dieses Fundament
am meisten?

Die Chiafetage. Die maklose Selbstiiber
schitzung von Fithrungspersinlich:
kedtenund Entscheidungstrigemist sine
weit verbreitete, fast normale Erschei
nung in Chefetagen. Die unbewussie In-
kompetenz 51 ein grofes Hindemis zur
Einsiciv, dass Fuhreng in Knsen lembar
ist. Das ist von der Erfahrung und von
wissenschaftlichen Erkenntrissenbelegt.

Oft werden sich Chefs erst in der Krise
schmerzhaft bewusst, dass sie im
Hormalbetrieb rwar den Anforderungeén
pewachsen, in der Krise aber Uberfordert
sind. 5i¢ haben sich nie entsprechende
Qualititen erworben, sind blind gegen-
iber frithen Anzeichen von Krisen-
indilatoren, sie wenden in loshoechen-
den Krisen selbst Teil des Problems oder
sind unihig, diese als Chance zu nutzen.
Oftmals sind ske maSgeblich fiir die Aus-
Iosung von Flshnengs- oder Yertrauens-
krisen verantwortlich.

Mit anderen Worten, die eigentlichen
Klippen der Krise sind hausgemacht?
Zentraler Knackpunkt ist die oft fehlende
Einsicht, dass Fllhmungsverantwarthiche
in Ersen weder andere verstehen, noch
motivieren oder fithren kOnnen, wenn
sie sach nicht selbst verstehern, sich nicht
gelbst motivieren oder sich nicht selkst
fiahren kinnen. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
1 |17 '| 21| G F P
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RUCKGEWINNUNGS-

CONTROLLING

von Prof. Dr. Frank-J. Witt, Kenzingen/Freiburg

Funden sind als Erlieguesllen die langfristig
strategischen Eriolgsgaranten. Versiegen
inhes dipse Quelion, weil der Kunde slwan:
dert, 50 stellt sich die Frage, ob er ber-
haupt und ggl. mit welchen Mitteln bow
mit welchem Kosteneinsatz xu halten
brw. wisderzugewinnen it Genau hier
watrt das Chumcontrolling bow das
Rilckgewinnungscontrolling an, das
eine Gratwanderung swischen rickhol-
baren ErlGsquellen umnd evil entgegen zu
rechnenden Mehrkosten vornimmt, aber
dabei zusatrivch auch qualitative Aspekte
(2. B. psychologische Barrieren) zu bertick
sichtigen hat. Kundenbindungund Kunden:
zufriedenheit kinnen also triigerischwir
kenund - bedakiuellsprudeinden “Kunden
quellen” - lang(ristige Erfolgspotenziale
vorgaukeln. Denn bel Kundenabwande
rungen wirken diese Kundenpotenzisle
dann plitzlich mur wie Luftschitsser, Der
Controlber muss daher dicjenigen Aktivi
tiiten im Fokus haben, de die Kunden-
abwanderung verhindern brw. die der
Fundenriickpewinnung dienen.

1. (Wie kam es zum) State-of-the-art
des Kundenmanagemen! und des
Customer-Treating?

Der Wandel von der obsoleten, wesl ein-
saitigen und blofen Produkiperspektive
hinzurmarketingnahen Kundensichiweise
5t ein inzwischen im Controlling langst
vollnogener Fortschmitt, der sich neueriings
noch einmal in einer Vielzahl von Veral
fentlichungen aus dem Homburg-Umifeld
Marnbeim) manitiestien Spezicll vondort,
aberz. T, auch aus dem Bruhn-BereichBa-
sel) stammen wesentliche Ansitze und
Erkenntnisse zum ROckgewinnungs
management bow, controlling (vel. auch
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Sauerbrey/Henning 2000). Die sog
kundenbezogens Exzellens konkret-
siert sich im Zeitablauf durch ein inten-
siviertes, ganzheitiches Managemant
und Controlling der Geschifts- und
Kundenbeziehungen Man erkannte -
rwischen, dass sine sinseflige Kunden
[rulriedenheitsjorientierung in der Sack-
passe endel. Ein zumindest minteliristig.
aber woll nicht endgliltig” wirkendes
Helflmittel wird dahber im Customer-
Relationship-Management CRM go
sehen, das beispielsweise auch Prozess.,
Leistungs- und Produktaspekie beinhal-
tied. D Tolgende kompakte Ubersicht ik
ireime Art Riickschau auf diebetzten jJahs-

zehnte (fensen/ Flirst 2003)

@ Mitteder 80er jahre beschaftigtensich
mwar immer mehr Unternehmen mit dem
ThemaKundenzufrisdenhest. Viele maBen
damals erstmalig die Zufriedenhest ihrer
Kunden. Dabei wasrden jedoch haudig nur
inselitsungen geschallen, dienicht inein
umfassendes Kundenorientierungskon:
zept eingebetier waren. Vielerans brach
ein Flausch des Altionismus aus, der sich
i unkoordinkerten Einzelmalinahmen
SuBaorte. Sowunde hier eine Hotline cinge
richtet, cie Kundenzufriedenheit pernessen
und dort ein Kundenzufriedenheits-
beauftragter ernannt. Hewlige Kunden-
rufriedenheitsinitiariven berllcksichtipen
indes sehr viel stirker die Vernetzung
der Teilinitiativen Glickbicherwete hatl
sich miztlerweile auch die Einsicht durch:
pesetrt, dass die Stewperung der Kunden-
oriertienergnicht allein Aufgabe des Mar-
keting, sondem Awlgabs simtlicher Un
tenehmenshensiche darstefit

® Kundenzufriedenheit st kein Projekt,
sondem eine Daueraufgabe. In nahezu
illen Unternethmen, diedas Thema Kuanden-

onentierung im Rahmen eines Projekis
durchgezopen”hatten, verfielen die Mil-
arbeiter schon kurze Zeit spater wieder in
den alten Troll, Das Managemenl von
Fundenmufrisdenheit entpuppte sichhiu-
g als reirses Strohdewer. Sowinde Kunden:
zufriedenheit nicht in die el Anreiz-,
Infcrmeations- und Erfolgskontrollsysteme
imtegriert. Die Erfahrung hat gezeigh:
Ohne permanenies Nachhalten durch
das Managemenl erodieren bewspiels-
weise Prioritdtensetzungen bel der
Eundenonsprache. Kundenbezichungs-
management hat auch mit langem
ALern Iu tun.

@ Eundenzufriedenhert st das Ergebnis
pines Vergleichs rwischen der erwanteten
Ledstung und der tatsSchlich wahrgenom-
menen  Leistung.  Die  meisten
Untermehmen setzten jedoch lediglichbei
der Wahmehmung der Leistung an. Ein
systematisches Management der
Kundenerwartungen mittels entspre
chender Kommunikationsmafinahmen
findet susch hete noch selten statt. Das
beste Beispiel st der [ahrelange Unter
srhied pavischen Baha und Lofthanss: Die
Bahn fuhr die Kundemeahrnehmung mit
ihren Verspalungsialeln gleich beim Be
treten dis Bahnhofs in den Keller. An je-
der Haltestelle rief sie biecherm die aktuel
e Verspatung ins Bewusstsein. Ganz an-
ders die Lufthansa: Erwartungshaltungen
wurden durch gepufferte Zeitplane ent:
spannt, jede plnktliche Ankunil per
Lautsprecherdurchsage aktiv gedfeient”.
@ Eine weitere Falle der Eunden
zufrisdenheisphase bestand darin, dass
haufig die interne Bundenorentirng
vernachilissigt wurde Nicht nur die
Rundenzufriedenheit ist wichtig, son-
dern auch die Mitarbeiterzulriedenheit.

Der Satz If you want your pecple to




smile ab your customers, you have to
smdle at your people” ist 5o einfach wie
wahy, Eine Befriedigung der Kundenbe-
diirfnisse ist nur dann méglich, wenn
gheichzeitip auch auf die Bedlrinisse der
internen Kunden (akso in unternehmens-
intemen Prozessen nachgelagerte Mitar-
beiter bew. Abtetlungen) Rucksicht ge-
o wird,

& Kundenzufriedenheil 51 eine nobwen-
dige, aber keineswess hinreichende Vor:
sussetzung fbr wirtschaftlichen Erfolg.
Im Laufe der Zeit zeigte sich, dass hohe
Kundenrufredenheit allein nicht zu Er
fiotg fithrt, sondern dass hierfiir nachhal-
tige Kundenbindung erforderlich ist. Da
tethweise auch zulnedens Kunden abwan-
dern, Kundenbindunyg also noch von an
deren Fakioren abhdingt, verschob sich
Mitle der $0er Jahre der Management-
bekeniss wisg wom réinen Bundenzufrieden-
heilsmanagement hin zum Kunden-
bindungsmanagement.

@ Kundenbindung ist mehr als der
reine Wiederkaud, Seit der sweiten Hilite
der 20¢r-jahre strebt das Eunden-
bindurgsmanagement vieler Linterneh:
menneben dem reinen Halten von Kun-

[= Verkauf zusiizlicher Leisiungen an
bestehende Kunden) im Rahmen der ge-
samten Geschaftsheziehung 1 seitdem
i alber Munde. Zudem setzen Unter-
miehmen seif diecer Toft verstirkt auf
weiteremplehlungen bestehender Kun-
den (Member-get-Member-Programme)
® Zu den wihrend dieser Phase am
hiufigsten eingesetzten Instrumenten
gehorten Kundenclubs und Runden-
karten Standigwurden neue Voneldubs
pegrindet, umstnaktunen und wisder
geschlossen Kundenkarten schossenwir
Pilze aus diem Boden und hefen die Port e
monnases der Konsumenten mit Flastik
Uberguelien. fmMNachhsnein erwiesen sich
jedoch naheru die Halfte aller Kunden-
clubs und sogardse Mehrhent der Kundien-
karten als Misseriole. VieleUnternehmen
rahmen aus dieser Zeit die lebdvalle Er-
fahrung mit, dass thre Kundenclubs aus
Kundensicht sinen eher geringen Zusats:
nutzen schufen. Der Hartetest fir jedes
Kundenbindungsinstrument ist die Fra-
ge, ob ein kares und fir den Kunden
bedeutsames Nulzenversprechen de-
finberbar ist —und auch beim Kunden so
ankommt!

& Nicht nur aus Fehbern bei der Gastal-
tung von Eundenbindungsinstramenten
haben Unternehmen gelernt, sondern

such aus mangelhaftem Timing und
falscher Intensitdt bei deren Einsatz.
Mangelhaftes Timing resultierte vor al
lem aus einer fehlenden Orientierung
am Kundenlebenszyklus So wurden
Solibruchstellen der Kundenbezichung
weder systematisch identifiziert noch
proakity genutzt. Die meisten Finanz
dienstlcister versdumen ¢s 2 B. noch
heute, spezifische, kundenindividuelle
Ereignisse, die die Bedirinisse und das
Kaufverhalien von Kunden verdndern
{Berufseinstieg, Hochzedt, Kindergeburt),
fidr die Kundenbindung ru nutzen

® Immer mehr Unternehmenerkennen
heute, dass die Durchidhrung von
Bindungsmafnahmen nach dem _Gief
kannenprinzip” (=Fokus und Priorisic
rung) letzthich nicht zum Erfolg flihrt. Statt-
dessen muss deren Intensitit nach dem
Kundermwert defferenzient werden. Gegen
Ende der Kundenbindungsphase gingen
immer mehr Unternchmen dazu fiber,
nicht alles fir alle zu tun. Es tst beinahe
wichtiger zu wissen, was man fir wen
michil but, akbs ru wissen was man [l wen
buit:

® Analog zuminternet Hype ibteauch
die Customer-Relationship-Management
[CRM}-Diskussion einen hohen sozialen
Druck aul das Management aus. Das
Bestreben, den Zug nicht zu verpassen,
Fihirte vielerorts zu sinem hektischen, IT
getriehenen und ziellosen Aktivismus
Moch gefirdert wurde dies durch TUn-
ternehmen. 50 kurbelien Soltwarehdu-
ser den schleppenden Absatz ihrer Busk
ness- brw Data-Warehouose LAsungen
dadurch an, dass sie diese zu CREM-Solt-
wane umetikettierten. Viele ITUntemneh-
men redumerntendas Bundenbezichungs
management auf den lrrbum, dass disses
vor allem eine Frage der richtigen Hasd
ware und Software sl Viele CRM-Projek-
te haben die esgene Organisation Zwar
mil einer wahren Dalenerfassungsomie
Oberzogen, jedoch komplett vernachiss
sigt, Tools zu genenieren und adbquat
bereitrustellen, um den Datenberg fir
die Marketingnutzung sinnvoll abzurs
fen und aufzubsresten

@ Vordem Hintergrund ainer stirkersn
Profitabilitdtsonentierung fand in der
CRM-Phase eine vermehne Berlicksichi
quing des Kundemwernts siatt. Anfanglich
fokussierte man sich hierbe aber zu sehr
auf die Vergangenheit. In jlingster Zeit
gehen jedoch moderne Untemehmen
dazru Dber, auch zukunftsgerichtete, also
potenzialbezogens Kundendaten in den

Customer-Lifetima-Value einzube:
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zivhen. Hier wird nicht mehr ausschiief-
lich auf den kundenbezogenen Umsatz
abgestellt, sondern runehmend auch auf
kundenbezogens Service und Vertriebs:
kosten sowie aul das Referenz: wnd
innovationspatenzial

& Viele Unternehmen erkannien in den
letzten fahren, dass CRM im Unterneh-
men nur dann langiristig erdolgreich ver
ankert werden kann, wenn entsprechen-
de inteme Rahmenbedingungen vorhan:
den sind. Diese Rahmenbedingungen
umiassen die Bereiche Strategie, Uinter-
nefmenskultur, Mitarbeiter und Organd
sation, Als wichtiger Erfolgslakior stellie
sich gerade die Unternehmenskuliur
beraus. Es zeiple sich, dass Bereichs
egodsmen | Mein Kunde!™) den abtellungs-
ithergreifenden Informationsfluss hem:
men und ein professionelles Kunden-
bezehungsmanagement verhindern. In
vielen Unternehmen wurde lange ver-
sdumt, den CRM-Nutzen gegenitber den
Mitarbeitern - inshesondere pegeniber
dem Vertrieh - angemessen zu vermark:
Lo Telweise instrumentalisierte man
CRM sopar als Mittel zur Kontrolle des
igenen Vertriebs. Dies geschah vor al
lem durch die Verpllichtung der Verkau:
fer zur Erstellung detaillierter Berichte
uber Kundenbesuche und mindete in
elnen wahren Berichtswahn Hierdurch
karmen sich die Vertriebsmitarbedter nichi
nur fibereachl, sondern auch runeh-
mend entbehrlich vor, da sie das Wiscen
Gber ihee” Bunden préfsgeben mussten.
Die Angst vor'm _glasernen Verkauler™
fidhrte m AuBendienst hiufig 2u ginem
Boylkott des CRM. Letzieres auBerte sich
dann in einer mangelnden Pllege der fir
das CAM notwendigen Datenbanken.

2. Euphorie des Rickgewinnungs-

gorade hier wird evident (soziale Aus-
tauschbeziehungen mst Mindestanforde-
rungen an Fairmess, Gerechtighelt, Erfolg.
vgl. Homburg/Sieben/Stock 2004,
5. 2681, dass zich die Vertragspartner
ausgleichen sollen, um die Geschifis-
beriehung zu stabilisieren. Diesen con-
troflingtheoretischen Aspekt leferte eini-
ge lahrzehnte Iriiher bereits die alt
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der sich Anreize und Beitrige bei den

Vertragspartnern in Balance befinden
(sollen)

Die Ermittlung des Kundenwerts und
seine Analyse im Zeitablauf wird inzwi-
schen auch empirisch gestiitzt (Wit
2003, 5 119 mowN., insbesondens auf
Mefiert/ Bruhn). So wind der Kundenwert
[pemessen in Gewinn pro Kunde in % Gber

= Kreditkartenorganisationen zu:
nachst -51, um dann ab der Foige-
peripde kontinulertich bis aul 55
anFusteigen;

= Waschersiunternehmen von Anfang
bereits 144 und verdoppelt sich
beinahe innerhalb der fokussierten
Fiinfjahres-Frist:

= Grofhandelsuntemshmen 45 und
wichst beinahe linear auf 168,

Speziell im Rahmen der wertonentienen
Untermehmensflhrung werden stabie
Geschifts- und/ader Kundenbezie
hungen immer mehr als zentraler Wert:
tresber identifiziert. So gibt es diverse
empirisch fundierte Zusammenhdnge
zwischen Kundenbindung und -zu-
friedenheit und Weritrelbung Betspiels-
weise delinlert das Modell zur Ermitt:
lung eines Return-on-Customer-
Satisfaction RoCS den RolS als Verhaltnis
VOon
= Veranderung des Kundemwens im
Zeivergleich
= Verdnderung der Investitionen in
sufriedenheitzsteigernde MaBnah-

mien im Zeitvergleich.

Das RoCS-Konzept bezieht einzelne Er-
&5 umd Kostermvirkumgen ein, brcht aber
die Hierarchie anders herunter {z. B. im
Kostenbereich in Kosten der Zuirie-
denhetissteuerung; sonsige Kosten wie
etwa Kapitalbindung, Herstellkostenetc.;
im kundenbindungsbasienen Erddssekior
entsprechend in die Wiederkaufwahr-
scheinbichkeit - inshesondere aufgrund
vin Ersatzkiufen - und in den Zeitroum

bis zum Ersatzkaufy vgl. Fischer/Herr
mann/Huber 2001, 5 1167, Daraus

resultieren dann empinsch genenerte
niederrangige Werttreiber, die indes
branchenspezifisch zu sehen sind (=
branchenindividuelle brw -individuali-
sierte Werttrelbor), nimlich am Beispiel
des deutschen Kiz-Handels ein Tretbermix
aus dienstleistungsnahen und eher

286

fernen Elnflussgrofen: Hersteller-
wulriedenheit. Quakititsutriedenhel,
Markenlovalitat, Hindleroyatitat, Fah-
letstung, Zeit bis zum Ersatzkaul, Hindler-
rufreedenhest.

Diese empinsch durch Befragung gene
rierten Trelber erkliren in unterschisdl:

chem Ausmalh den Ersatziaw! und die
Kunderhindung, die besde wiederum zen-
trale GrisBen im RoCS-Model sind. Dar-
ber hinaus existien die landiiulize M
nung: Es kommt bei stabilen Geschafis-
bezichungen zu sinkenden Akquisitions-
und Betrevrungskosten (Homburg/ Filrst
Sleben 2003, 5 57) Diese Hypothesa
basmert mesd aul einem speziellen, leider
eher wohl nur sdealtypischen Grund-
musier abgewanderter Kunden: Es gibt
weiterhin eine marken- oder unter-
nehmensbezogene Restloyalitdt, eine
weiterhin worhandene Gesprichshenet-
schaft sowie inoch) keine neuen (stabi-
len) anderweitigen Supplierbezichungen
Homburg/ Farst/Sieben 2003, 5 58),
Ubserdies sed kiinftig besonders elne hohe
Lovalitat und Binduns beibereits betann-
ten Profilen zurlickgewonnener Kunden
festzustellen.

2.2 Modellrechnungen im Rick-

gewinnungscontrolling

Es gibt inzwischen diverse idealtypische
Rechnungen, wie gehaltene brw riick-
gewonnene Kunden erlds- und damit
erfobys- und schlieBlsch auch werttreshand
sind. (Witt 2003, S 42 EmowN., speziell
Stauss. Seidel 2002, i Kosten Nutzen-

Controlling als Teilmodul des Be
schwerdacontrolling geht es ndmbch um
die Quantifizierung von Kosteneffekten
der Beschwerda, wie etwa Bearbeitungs-
kosten, Auswertungskosten, aber auch
der Benefitz, wie 2. B. Wiederkaul-
steigerung, Einstellungsanderung,
Indormationsnutzen fir das Cuoditdts-
controlling Gerade mit dem Folus der
Kundenbindung elgnet sich eine Rech:
Aung. die die Umsatzstabdisierung mit-
tels Beschwerdemanagement operatios
nalissert fvgl Abb. 1, modSiziert und auf
die Vorauflage zurtckgehend nach
Stauss/ Seidel 2002, 5. 3611,

2.3 Ziele im Riickgewinnungs-
controlling

Geht man von relativ hohen (Abjwan-
genengsraten von 15 - 20 % aus {Hom-
burg/Flirst/Sicben 2003, 5. 57). so sind
die Tiele im Rickpewinnungscontroling
von besonderer Bedeutung, 50 kann eine
Reduzierung der Abwanderungsrate um
5 Prozentpunkte den Kundemwert von
25 bis sogar 85 % ansteigen lassen
Homburg/Flirst/Sieben 2003, 5. 58). Aus
solchen Uberlegungen resultiersn Wert-
mafstibe, die tm Ruckgewinnungs-
controlling als Ziele angelegt sind, die sich
wa. auch an Branchenerahrungen oren
theren. S0 sind Rilckgewinnungsrenditen
| = Renditen im Segment rickgewonnenss
Kunden) von dber 100 % (Automotivel,
B % (Luftfabirt), stwa 40 % [Einzeihancdel
und Telekommunikation) und 40 %
[Finanzdienste) durchaus Gidich it Hom
burg/ Flirst/ Sieben 2003, 5. 59).

Fahrzeugbestand 10,5 Mo
Werkstatibasuchs / Tag T5.000
Urnzufrsdans Werkstattbesuchar | Tag (2% 1,500
Anzahl Werkstatfhaschprion | Tag BDY
Anzahl Neuwagankaufbescheorden / Tag 4
Gosamt Boschwendezahl | Tag B4
Ericigequots Beschwertemanagement ]
Begesiene Beschwesgefiarer / Tag »»
Begsstana Beschwardeliieer | Jabw (250 Tage) 8.000
Durthschnitiich mégiichs Kundanbndung 20 Jakve
Anschalfungssusgaben snes jdan bi-

peistaen BeschwardaiGhopn in 20 Jahnen

F*18Te aTE
Sarvoubadingli Ausgaben eings bi-

peisinmin Beschwaedetiheens in 20 Jahren:

WE05TE WTEE
Gesamiausgaben, d. h. Umsatz durch
Baschwesdekunden” BETe
Umsatzstabilisierung in 20 Jahren:

B.000 “ BS Te rel. 700 Mig. €




Typische Abwanderungsursachen (Hom-
burg/Fllrst/Sieben 2003, 5. 62) sind 2. B.
(gemessen aul giner Sechserskala mit der
Hiichsinote & = besonders wichtigh

iechsel des Ansprechpartners Ay
Produliuroufrisderhsi 36
Pressunzulriedenheit 34

Fehler im Letstungspeozess 32
Schiechter Service 31
Vertrauenshrsch 5
Megathrimage 2.4
schiechtes Beschwerdehandling 24
Angebotsiicken 24
Sturidortlbcken 1.6

disch Konbirren: 3,4

aus Kundensicht 7
Tod dies Kumden ig
wWohnorwechse! LR
Andening der Lebensgewohnbeiten 28
Abrwechslurgwenensch 0

Aus solchen zielbesinilussenden Vor
dberlegungen resultieren konkrete
Zhithe im

(Homburg /Fiirst/Sicben 2003}

@ Profitabilititssteigerung. Aufdes Ebe
ne einztiner Geschdftsbemehungen kin

nen Profitabditatspotenziale erfolgreich
muriickgewonnener Kunden abpeschipht
werden. Aul Unternehmensebene trigt

& Schadensminimierung: Ein effeli
ves Rickgewinnungsmanagement kann
negative Mund-ru-Mund-Propaganda
ehemaliger Kunden vermeiden oder u-
mindest reduzieren helfen. Negative Er-
fahrungen werden in der Regel weitaus
hiufiger weitergegeben als positive.
Untersuchungen im Finanzdienst-
leistungsheretch etwa zeigen, dass en
abgewanderter Kunde durch das Mittei
ken schlechter Eindriacke durchechnittlich
1.5 weitere Abwanderungen venirsacht.
I nﬁmmmﬂeﬁﬂ
ngsmanagement auch
dmuf ab. Informationen fiber betrich-
biche Schwiiichen und Markichancen zu
gewinnen und so zuklnftige Abwande-
rungen zu verhindem bezichungswetse
neue Kunden akgquineren zu kinnen

Zuerst jedoch muss die Frage beantwor-
ket werden: Welche Kunden sind als
witdergewonnen zu betrachten®™ Wir
emplehlen, sinen Kunden dann als woll

stindig zurlickgewonnen anzusehen,
wenn er seine Kundigung ausdrickiich
widerrufen hat oder innerhalb eines be-
stimmiten Zeltraums wieder 2u einem
sblicherweize zu erwartenden Geschaifts-
beziehungs brw. Transaklionsmuster
zurickkehrt. Die drei zentralen Erfolgs-
grifen des Rickgewinnungsmanage
ments kinnten sinen monetdr arientier:
ten Ausschnitt einer kompletten Rilck:
gewinnungs BSC darstelen:

# DieRilckgewinnungsrate berechnet
sich als Quotient aus der Anzahl der wie-
dergewonnenen Kunden und den insge
sami kontakiiertien Ex-Kunden. Das ist
eine rein mengenmafige Betrachtung.
# Der Rbckpewinnungspewinn ergibl
sich aps der Differenz rwischen Rick:
gewinnungsnutzen und kosten. Ent:
sprechend den Detadlnelen sines Rick:
gewinnungsmanagoments (Profitabili
titsstegerung, Schadensminimierung,
Informationsgevrinnung) steckt im Mut:
zender Kundenrickgewinnung eine oko-
nomische, eine kommunikative und sing
Iinformative Komponente. Der Gkomo-
mische Nutzen der Riickpewinnung
liegt vor allem im kundenbezogenen
Deckungsbeitrag, der durch die Riickge
winnung des Kunden gehalten oder so-
gar gesteigert wenden kann, Uber cine
Opportunitatsbetrachiung lassen sich
dem Gkonomischen Rilckgewinnungs:
nutzen rudem Kosten murechnen, die im
Falle emer endgiltipen Abwindering
durch Vertragsbeendigung und New
kundenakaguisition angefallen wiiren. Der
lkommunikative Nutzen der Riickgewin-
ﬂﬂlgﬂtﬁﬂ]ﬁnﬂlﬂnmmm

sonders positiv Gber das Untermeh-
men. Zum Dritten werden Gber das
Rikckgewinnungsmanagement beson
dens wertvolle Informationen gesammelt.
Diies ist der informative Nutzen. Wicheig
i5t das gewonnene Wissen Uber betneb
liche Schwachstelien und Markichancen,
um zukiinfiige Abwanderungen venmel-
denund newe Kunden pewinnen zu kin-

gebotskosten zusammen, Wie Praxis-
erfahrungen zeigen, UberwicgenLd B die
Eommuntkationskosten. Sie umiassen
Personalkosten jetwa die GehSlter der
CallCenter-Angestellten und des Leiters
des Rickgewinnungsmanagement) so-
wie Sachkosten jetwadie Bostender Call
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Center-infrastrukiur und des ITSystems),
fernier Kosten fiir die schrifthiche und tele
fonische Kontaktaufnahme mit den
whederzugewinnenden Kunden. Die An
gebotskosten setzen sich vor allem zu-
sammen aus den finanziellen Rick-
eewinnungsanreizen beziehungswelse
dem Gegenwert der materiellen oder
immatericllen Wiedergutmachungen
sowie aus den Aubfwendungen fiir die
Lisung der Probleme, die zur Kunden
abwanderung fihrien.

@ Die Riickgewinnungsrendite ist der
Quotient aus Rickgewinnungsgewinn
unid Josten und dient dern Vergleich mit
andeéren Investitionen (etwa der Neu
kundenakaquisition).

3. Typische Ruckgewinnungsregein
fiir die Controlling- und Marketing-
praxis

In der Euphorie des Rickgewinnungs-
management emstehen ypische Rick-
pewinnungsregeln, die swar grundsaiz-
lich sinmvoll sind, jedoch nicht immer der
empirchen Effektivitat standhalten. 50
Zeigen etwa Homburg/ Fiirst/Sieben
2003 folgendes Regelkonzept aul, bei
dem es um Prinzipien und Erfolgstreiber
des Rickgewinnungsmanagemeant
geht: (vgl zur wissenschaftbich etwas
auwsfibrlicheren Darstellung der Rikck-
pewimnungsregeln insbes. Homburg/”
Sieben/Stock 2004, 5 34.34)

@ Als Ausgangspunkt eines systemati
schen Rickgewinnungsmanagements
missen Manager die Frage nach der
Zielgruppe beantworlen, es muss also
geklin wenden: Welche Kunden sind als
abpewander zu betrachten? Diese auf
den ersten Blick trivinle Frage ist nicht
einfach zu beantworten, und swar aus
folgenden Grilnden: Erstens bahnt sich
der Abbruch einer Geschaftsbezichung
{iber snen lingeren Zeitraum an, bevor
explizit der Abbruch (2. B. Kiindigung)
erfgl. Dweitens wandern manche Kun
den nur partiell ab (stille Abwanderung
und/oder mubtiple sourting gerade bei
Dienstletstungen), so dass z. B. Kem-
leistungenweiterhinvorm Stammanbietes,
Zusatzleistungen aber woanders bezo
gen werden. Drittens ist rubeachten, dass
eing Kundenabwanderung sowohl direkt
{Unternehmenslestungen werden weni-
ger ader gar ndcht mehr in Anspruch ge
nommen) als auch indirekt (der

Bedarfsdeckungsanteil wird verringert)
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erfolgen kann. Wihrend sich eine direkie
Albwanderung letztlich in einem Umsatiz-
riickgang widerspiegelt, muss dies bel
etner indirekten Abwanderung richt un-
bedingt der Fall sein. So kann der kun
densperilache Umsalz rwar unverdndert
bleiben ader sogar anstefgen, der Anteil

ziehungen unterhlt; beisplielswelse ver-
figen 30 bis 40 Prozent aller Kunden
iber mehr als eine Bankverbindung,. Uim
cine indirekie Fundenabwanderung fest:
austellen, sollten Unternehmen regekmaé:
fhigg die Share-of Wallet Analyse durchiiih
ren, um sich verschiebende Ausgaben-
antefle des Kunden ru erkennen.

® DasRuckgewinnungscontrolling sall-
te Manager nicht mur mit Informationen
dariiber versorgen, welche Kunden abge
wandert sind, sondern auch weshalb.

wenigeUntermehmen systematischnach
Man unterschewdet unternehmens-
interne, wetthewerbsbezogene und
kundenursiichliche Abwanderungs-
griinde, di¢ jeweils unterschiedlich gut
worm Anbicter erkannt und beeinflusst
werden kilnnen. Wis kinnen nun die Ab-
wanderungsursachen identifiziert wer-
din? Hierfir stehen veschiodens Me-
thoden zur Verfugung. Bareits die Ana-
hyse won Kindigungsschreiben oder
Beschwerden [Grdert oftmals erste Er-
kenntnisse zutage. Dariber hinaus hat
sheh die Critical Incident Techndogue (Me-
thsde der kritischen viorfille) als kilfneich
erwiesen. Mit diesern Vierfahren kiinnen
Untermehmen Geschehnisse identifizie-
ren, die abpewanderte Kunden als be-
sonders unbefriedizend crlebt haben. Die
Methode beruht aul eimer systermati-
schen Befragung, bel der ausgewidhite
Ex-Eundén gebeten wenden, Situationen
mif dism Anbieter zu beschreshen, die bei
ihnen zu hoher Unzufriedenheit und
schlieflich zur Abwanderung flihrten.

® welche Kunden gilt es vorrangig
wiederzugewinnen? Man kann sich nach
dem erwarteten Rickpewinmungserfolg
orientieren, Dieser ergibt sich aus dem
Kundenwert des Kindigers (Kindiger-
wert) sowie der Wahrscheinkichkeit, ihn
durch entsprechende Mallnahmen tat-
sichlich zurickzugewinnen [Riickge-
winnungswahmschefnlichkeit). Flr die
Erfolgskaliailstion stehen verschisdons
Methoden rur Auswahl. Ein plingipes
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Verlahren st die Estellung eines Scoring-
modells. Hierbel wird der (kiinftize) Wt
von abgewanderen Kunden beziehungs-
weise Kundensegmenten) anhand zuvor
festpelegter Kriterien ermittelt. Als Krite-
rieny sollten sul der ErlGsseste neben
dem erwarteten Umsatz inshesonders
das Cross- und das Up-Selling-Poten-
zial sowis daz Weiterempleh-

beriicksichtigt werden.
Aul der Kostenseite sind die duech dic
wieder aufgenommene Kunden-
bezmhung entstehenden Aufwendungen
ietwa Kosten der Leistungserstellung oder
Betrcung) anfuscizen. e nach Unter-
nehmen kiinnen die sincelnen Kriteren
unterschiedlich stark gewichtet werden,
Die Rickgewinnungswahrscheinlich
keiten ktinnen mithilfe der ermitteiten
Abwanderungsursachen abgeschatzt
werden, Generell gilt: je starker das Lin-
ternchmen die Abwanderungsursache
beeinflussen kann, desto hiher st die
Rijckgewinnungswahrscheinlichkeit. Ten-
demaiel]l ist somit dic Chance r eine
Rilckgewinnung bei unternehmens-
bezogenen Abwanderungsursachen am
hochsien wnd bei kundenbezogenen
Abwanderungsursachen am geringsien.
# Hunden wandern messt nicht von
heute aufl morgen ab, Stattdessen ver-
I5ult der Abbruch einer Geschifts-
heziehung gewdhnlich in mehreren
Phasen. Eine susschli=Blich reaktive
Kiindipung gredt deshalb zu kurz. Wiel
mehr sollten Untermehmen die Chance
nutzen, den Kunden noch vor seiner afi-

ziellen Kiindigung vorbeugend von der
Fortilihrung der Geschaftsbenichung zu
Uberreugen. Hierzu miissen i einem
ersten Schritt geeignete Frilhwarn-
inclikatoren fur eme drobende Abwande:
rung ermittelt werden. Filr die Deotsche
Lufthansa ist zum Beispicl das Einlbsen
vieber Mides&More-Punkie ein solcher in-
dikator. Bef einem groflen Fundenstamm
kommen verstarkl Verlahren des Data-
mining zum Einsatz, die sich spezeell fur
die Analyse von schr groBen Daten-
MENFEN EIgnen.

& Wenn die Abwanderung nicht vor-
beugend werhinderbar war, sollte man
die Ex-Kunden zumindest durch eine
schnelle Kontaktauinahme innerhalbvon
wenigen Tagen nach Engang der Kindi-
gung Dberraschen, =. B, mit Hirweis aul
Fehlerbeseitigung. Schnellighelt und
Tirming sind also wichtig!

® Sollen verlorens Kundes rurlck-
kommen, milssen sie elnen Anrelz er-

halten. Dieser besteht jedoch nicht allein
darm, mil hohen finanziellon Ribcklkehr
pramien ru locken. Im Gegenteil Hdulg
werden aul diese Weise sogar dis fal
schen, d. b die unprofitablen und iBoya-
len Kumden zurlickgewonnen. Erfolg-
versprechender ist es, dem Kunden ein
aus s=iner Sicht falres Angebot tu ma-
chen, das bed den Ursachen seiner Ab
wanderung ansetzt. Das Ziel muss sein,
den subjektly erdittenen Schaden des
Kunden auszugleichen, Haufig geht es
dabei weniger um eine materielle als
um gine psychologische Wisdergut-
machung, rum Besspiel in Form einer
ghrlich gemeinten Entschuldigung. En
kleines finanzielles beziechungsweise
materielles Rickgewinnungsangebot
kinn jedoch als Geste des guten Willens
dienen, um das aufrichiige Bemihen
noch zu unterstreichen, Miglichkedten
hierzu gibt es in jeder Branche: verbes-
serte Konditionen, Ausgleich des finanzi-
ellen Verlusts, kostenlose Reparatur,
zilgiger Umtausch oder Ersatz des man-
gedhaften Produkis,

& Ein efiekiives Verlahren zur Rickge
winining ist ein weiterer Schilissed zum
Erfolg. Der Rickpewinnungsprozess
solite formal klar und elnlach geregalt
sein, indem sin Sollsblauf festgetegt und
schriftlich dokumentiert wird Viorhande-
ne Schrittstelien 1w anderen Abtellun-
gen mitssen hierbei berhcksichtigl wer-
den. Vor allem ist pensu zu definieren,
wie schnell die Kunden ROckantwort er-
halten sollen und wie sie in die Emsche
dungsfindung sinzubinden sind. Bei aller
Standardisserung des Rickgewinnungs-
prozecses diirfen die Mitarbester jedoch
micht zu stark in ihrem Entscheldungs:
und Handlungsspielraum eingeschrankt
wenden. Stattdessen sollten sie sigenstan-
dig und ggl. abteilungs und bereichs:
libergreifend MabBnahmen zur Rickges
winnung einkeiten kinnen,

& Das beste Ruckgewinnungsangebot
sowle der professionellste Rickge
winnungsprozess flihren jedoch nurdann
zum gewilnschien Erfolg, wenn der Umr
gang des Anbleters mit dem abgewan-
derten Kunden insgesami angenehm
und fair ist. Mitarbefier sollien deshalb
darum bemiht sein, wihrend des
Ribckgewinnungspesprachs aine. gute
Atmosphire zu schaffen, Das heifis zu-
nachst simmal Der Bunde 1 hidlich und
zuvorkommend ru behandein. Dies er
weist sich nicht immer als ganz einfach,
da abgewanderte Kunden leibwelse noch
stark verdrgert sind und den Kontakt mit




dem Unternehmen als Gelegenheit nut-
zen, erst einmal _richtig Dampd abzulas-
sen”, Um so wichliger isf es, sufmerk-
sam suzuhdren sowie einflihlsam und
verstindnisvoll zu agieren. Gerade das
persisnliche oder telefonische Gesprach
bictet eine gute Gelegenheit, aul die spe-
zifischen Probleme und Vorstellungen der
Funden einzugehenund thnen zu zeigen,
dass das Uniemehmen sie wenschatzt
Erfahrungen des Moblfunkunteméehmens
E-Plus untérstreichen noch ainmal
di# Wichtigkeil sines guten zwischen-
menschlichen Umgangs: 5o konnten don
elwd 10 Prozend aller urspriinglich ge-
klindigten Vertrage allein aulgrund des
Rlckgewinnungsgesprachs verlangent
werden, ohne dass das Unternehmen den
Funden zusdtzliche Anrcize hitte bieten
milssen.

® Die Riicknahme der Kiindigung be-
mehungsweise die Wiederaufnahme der
Geschaftsbeziehung ist erst der Anfang,
Der Rickgewinnungsaufwand rentsen
sich erst, wenn der Kunde sein alies
Geschiftspebaren wieder aulnimmit
oder die Geschaflshesshung sogar noch
intenshviert. Auch wenn die Basis hierfis
peschaffen wurde, liegt es jetzt am Unter-
nehrmien, den Kunden in seinsr Entsched-
dung zu bestitigen { undenkontakt”),
Die Deutsche Telekom lasst hierm ausge-
wihiten Kunden etwa vier bis sechs Wo-
chen nach Wiederaulnahme der Ge
schiftsbeziehung ein Bindel von Vorted:
ben in Forem eines Re Welcome Package”
sukommen. Zum _Afer-Recovery™ Pro-
gramm einer Luftiahrigesellschaft gendet
unter anderem, die wiedergewonnenen
Furiden in Bairate misinruberishen, dis
dem Anbieter regelmilig kritisches Feed-
back zu den Unternehmensleistungen
geben. Hierdurch werden die suriickge
kehrten Kundoen emotional stirker an das
Uniernehmen gebunden.

& Nur wenn die Wirksambeit der esnge-
setrten Mafinahmen fortlaufend gemes.
sen und kontrollert wird, kinnen Mana-
et interne implementierungsbarmernen
dberwindan und eine dauerhafte Akzep-
tanz im Unternehmen sicherstellon. Bis
her wird eine professionelle Erfolgskon.
trolle erst von wenigen Untermehmen prak-
tizierl. Fur die meisten Mitarbaeiter ist
die Wisdergewinnung von Ex-Kunden

Statt pn:mzlelenlimhum:in’nmﬂe
des eigenen Unternehmens mu erlautern,
miissen sich die Mitarbester und Mana-
germit betrieblichen Schwachen und Feh:

lem beschaftigen. Wichtiz ist es daher, in
den Kopben der Beschaftigten eine positi
ve Einstellung gegendibar Problemen und
Fehlern zu erzeugen, Auch das Manage-
ment darf hiervon nicht ausgenommen
bledben: Nicht das Beneninen und Bestra-
fenvon Schuldigen sollte ftr dse Fihrungs:
kritfte im Vordergrund stehen, sondem
die Wiedergutmachung gegeniiber abge:
wanderten Kunden sowie das nukiinftice
Fehlervermeiden,

4 Empirisch basierte Problem-
positionen aus Controflingsicht

Summa SUmMmanen verspacht ein gutes
Ribckgewinnungsconirolling also gute
quatitative und auch monetane Erolge.
Db digse Perspekiive tatsachlich der Rea-
litat entspricht, sollve empirssch iiberprilft
werden. Die nachiolgenden ausgewihl:
ten und zusammengefassten Ergebnisse
einer entsprechenden Feldstudie relati-
viaren die Euphone des Rlckgewin:
nungscontrolling. Als erstes springen die
Prodesskosien ins Auge. Immerhin 78 %
der befragten Untermehmen gaben an,
Rickgewinnungscontrolling spezell auf
grund hoher Processkosten nicht oder nur
sporadisch einzusctzen Kostentreibend
wurden hier insbesondens Personalkosten
genanrit, Darliber hinaas nannten imrmer:
hin 53 % alker befragten Unternehmen
weitere Transaktionskosten (Schulungs:
kosten, Ensierung von Fehilern), Diese di-
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wandening betroffen sind und daher ein
besonderes Rickgewinnungsintenesse
aufweisen sollten. Man sieht sehr deut-
lich, dass die erolgsvernichtende Wir-
kung diverser Kostenarten gravierend
Oberschatzt wird, dieser Aspekt aber
gleschwohl den Binsatz Aushau des Riick-
gewinmungscontrolling hemmt!

Aus solchen kostenbasierten Uberlegun-
gen resultieren auch kundenbindungs-
Riickgewinnungsindikatoren mit ihrem
peweiligen Bedewtungsgewicht bedeimem
einzelnen Kunden, und swar speziell im
B2B-Bereich [vgl. Abb, 3}, Sie wurden in
der varliependen Erhebung dadurch er-
mittelt, dass rilckgewonnens Hunden
kennzahlenbasient analysient und dann
= speziell mittels Cluster- und
Diskriminanzanalyse - entsprechend
segmentiert wurden. Es handelt sich da-
bel um relativ beicht erhebbare bow
schistzbare Inputdaten vor der Abwan-

denung aus Anblieterperspektive,

Eingedenk aller Schwierigheiten, die Viel

falt von Wiederputmachungsméglich-
keiten i emmen monetdnen Effekt umau

rechnen, kam dennoch sine Faustregpsl
heraus: Das Kosten/Nutzen-Verhdlinis
van Incentives flr dis Kunden ist wich-
tg: Die monetds bewenets Wisdergut-
machung sollle mindestens bel 5 % des
Jahresumsatzes liepen, um als wirksame,
also rickgewinnende Wiedergut-

versen Kostenbategonen wirkeninsbeson.  machung zu wirken (B2C; entsprechend
dere aus subjektiver Sicht erfolgs. B2B12 %)
vernichtend gl Abb. 2 mit einer Darstel
lung, die sich am DBU-Prinzip anlehnt T Tabi
und Durchsc hnittswerte wiedergibt). Dar- PR
gestellt ist hier die Sicht verantwortlicher (25 | 35 | 36 | K | V | F
Bereichsmanager, die von der Kundenab-
Kl prik s i Subselsiver Asbel aim | Objeich sreittel | Contrallinghesmand
HI.H.'I.EIH‘I'I.I'I.I'FI"EI ter Arced It Proods
Fersonalioeen 43 12 |5
Sonaripe Teansabrewwhonten 24 43 s
Wiedergut machungshosten b ) ] W
Sonstipe Kosten 19 ] Sem

Abb. 2- Kosten i RUckgewinnungsmanagernent

Kulamkosten « 2 % Limaake

Sonsisges

Sietiger Uimsatznuwachs in den ketcen acht Kandenguanalen vor Abwanderursg L]

Mind 54 & Beschalungeausgaben Aned beim sulpokiindiglen Sappler 18
Summ iber alle pewifrten Eshaffirien » 123 % vom lrultoumssts des Kurden i3

Kumdenseftge Loghilikoosien dey Beschaliung > 6 % vom Brullowemsals 12

Abb, 3. Monetine Rickgewinnunpsindikaionen
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LEISTUNGSVERRECHNUNG

am Fallbeispiel der Glasklar AG

von Hubert Bauer, Bad Tolz

Honstanter Kostendruck und die Forde
rung nach mehr Kostentransparenz in
Unternehmen machen auch vor der
Informationstechnologhe (IT) keinenHalt.,
Mit der (FLetstungsverrechmung steht ein
innovatives Steusrungsinstrument Dur
Verfigung, das dee Wirksambkeit und Wirt-
schaftlichkeit des ITEnsatzes beleuch:
tet und Einsparpotenziale lokalisiert.
Basis ist eine werursachungsgerschle
Zutrdrung und Verrechnung von ITLe
stunzen - auch als Grundlage lundbierter

Kapazitdts: und Budgetplanungen

Am Beispiel der Glasklar AG, eines fik-
tiven mittelstindischen Unterneh-
mens, wird gezeigl, wie das neus Verfah-
ren 2u Kostenelnsparungen in der ITund
zur Optimienung der Geschafisprozesse
fithrt. Durch den Einsalz von Catenic
Anafee, einer auf die ITLeistungs
verrechnung spezialisierten Software-
Lsung, konnte die Glasklar AG sinen
Rturn on invest (ROl von deutlich mehr
erzichen.

Herkdmmliche Situation der Glasklar
AG

Bishier wurdien dee IT-Gesamitplankosten
nach Anzahl der Arbeitsplitze auf die
Fachberciche der Qlasklar AG umgelegt;
dabei waren die Arbeitsplitze nach ei-
nem Punktesystem gewichbet Samt:
liche MEosten fir die Unternehmens
gruppe wurden aufl siner rentralen
Kostenstelle petascht.

29%)

Die MAufwendungen waren in grobe
Funktionsbereiche singeteilt (z. B. Lo-
tus Notes, SAP) und iiber eine Divisions-
kalkulatiornmit MS Exced aul ein Punkte-
system abgebildet. Insgesamt wurden
rund zehn [TFLelstungen definiert (slehe
unten stehendes Bespied), deren Gewich-
tung nach Anschaffungswert und IT
Serviccaufwand vorgenommen wurde,
So erfolgte die Belastung fir einen
Laptop mit drei Punkten und fir einen
Desktop mit zwei, da Betreb und War
tung des Laptops aufwandiger sind als
bei cimem Deskiop oder NE (Metwark
Companter). Ebenso wurde fur ainen PC-
Arbeftsplatz eine Punkiezahl festgelegt
Der Prets fur esnen Punkt ergabrsich dann
ausder Division der [T-Gesamtplankosten
durch die Summe aller Punkte.

Beispiel zur pauschalen Verrechnung
von TFKosten (Dezember 2004):
305 E!-!Jl.l.np& A2 Pl T PRt
1865 Laplops 43P 405 Pht.
b60 Malhoxen 87 Pl S0 Pkt
70 K 1 PRt 70 Pkt
sl AR a5 Pl 1250 PkL.
Summe 1148 Pkl
Manbudget &L= 205.725,- GE

Geldeinheiten =+ 65 GE/Pii.
Dessdctinp 130 GE NE &8 GL
Laptog 195 GE SAP  335GE
LEEH 65 GE

bn Oidobar 1009 grindete o gomaintam mil
Fashian Misch de CATENIC GenbH und =1 sad
dat Usrrmandiung in ene AG m Januar 2001 ats
Vorstandgvorsitzender werantwortich Hir die
Bewnicha siratageschs Planung wid Findnn,
E-Mait: hubist it B 3 S0

Nach dem herkmmlbichen Verfahren
waren die mamueell ermittelten, auf die
Fachberesche umgelegten (TRosten filr
die Kostenstellenverantwortlichen
nicht nachvollziehbar, Kostentreiber
blfeben unerkannt

Unter zunehmendem Kostendmuck er
gaben sich bet der Glasklar AG Diskus-
sionen mit immer wiederkehrenden
Inhalten:

& Warum wird allen SAP-Amwendem
im Uniemehmen trotz unterschéed-
licher Mutzung gheich viel berechnet?

= Welcher IT-Kostenanteil kann fir die
Frozesskosten der Fachbereiche ver
anschiagt werden? Was kostet bei-
splelsweise die Erstellung von
Buchungsjournalen, Summen- und
Saldenlisten oder wichtiger Kenn-
zahlen fOr die Geschafisleitung?

® Wie konnen die [T-Anwender Kosten
sparen?

s Wie kiinnen Fachbereiche die IT-
Eostenplanung beeinflussen und
unterstitzen?

weil viele Kostenstellenleiter nur einige

wenige Repors pro Monal aus SAP nulz-
ten, jedioch die volle Butzungspauschale
bezahlen mussten, gaben einige thren
SAP-Zugang Tunkck, um Kosten u spa-
rer. Die Reports wurden dann von den
Assistenten und Assistentinnen abgern-
fen, IT-Kosten konnten also nicht gespart
werden. Die Prozesskosten im Fachbe

reich stiegen sogar an.


mailto:hubert.bauer@catenic.com

Praktische Konsequenzen fir die
Glasklar AG

Den Veramwortlichen der Glasklar AG
war klar; Mach deutlichen Kostensinepa-
rungen in den vorangegangenen Jahren,
die vor allem Uber Systemkonsoli-
dierungen und Standardisierungen er
reicht worden wanen, been sich weitens
Senkungen nur noch mit Unterstiitzung
der Fachbereiche realisieren. U die M-
arbetter fur den Kosten sparenden Um-
gang mit ITRessourcen Tu sensibilisie
ren, entschied sich das Untermehrmen fir
die Einfilhrung siner Software-Lisung
verrechnung: Catenic Anafes Becon:
ders wichtig waren neben der vollstindi:
gen Abdeckung der Funkiionsan
forderungen die schnalle Einfihreng und
enge Anbindung an die vorhandens
Sysiemlandschaft. Geschaftstitigkesten
wie _Besteflung anlegen™ oder Profit &
Loss-Report erstellen” soliten aul Basis
fester Preise den nutzenden Fachberel-
chen in Rechinung sestelll werden,

Dacs Projekt zur verursachungsgerechion

Letstungswvernechavung sollte unter ande-

rem Antwort auf folgende Kernfragen

geben:

# ‘Welche IT-Leistungen (IT-Produkte)
miissen definiert werden, um cine
gemiEinsame Sprache mit den Fach-
abtedlungen zu finden und die Lei-

stungen exakt berechnen und lau:
fend verfolgen zu konner?

* Wie konnen Basisleisiungen wie
Datensicherung oder Sicherhel auf
prozessnabe IT-Produkte abgebildet
werden?

®  Wie kinnen die Kosten konsolidier:
ter Serverplattformen auf die daral
belindiichen Anwendungenund betzt:
lich aul die darunter Begenden g

schiftsrelevanien Funktionen abge-
bddet werden?

Eintihrung einer verursachungs-
gerechten Leistungsverrechnung

In einem ersten Schritt wurde die Uber-
nahme von Stammdaten der Glasklar-
AG—darunter Drganisationsstrukturund
Lseridentifikationen = m die Soltware-
Meung Catenic Anafee singerichiet. Da-
nachwurden die laufenden Kostenbelege
aus der SAP-Losung fiir das Controlling
(SAF-CO}) wnd die WVerbrauchs-
informatsomen pro Geschafissystern und
Organisationseimhel in die Anafes-Da
tenbank eingelesen (z. B, Transaktionen
aus dem SAP-System)

Die Software unterstitzte folgende
Schritte:

& Definition eines Servicekataloges:
Bei der Glasklar AG wurden insge-
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Inventardatenbank, WAN/LAN,

Intermetmatzung und Remot & Eirwahl
vom Heimarbeitsplatz einbezogen.
Mengenplanung der Fachbereiche
auf Grundlage des Servicekataloges.
Pretskalkulation auf Basis von Plan-
kosten und Planmengen im Rahmen
frer Kostentrigerrechnung.
Zuordnung der Verbrauchsmengen
im _lst®. Daraus resultierend Bela
stung der Fachbereiche und Entla-
stung der IT-Kostenstellen.
Automatische Verbuchung in SAP
per Batchingut,

Rechnungsversand per E-Mall im
POFFormmint.

Prasentation der Ergebnisse im
Intranst: Fachbereicheleer und IT-
Yerantwortliche kBnnen hierentspre
chend der hinterlegten Berechtigung
interaktiv und detailliert Einblick in
die Verrechnung erhalten,
Organizationseinheit, abgenomme-
ne Menge (Ist), Preis, Rabait.
Deckungsbeitragsrechnung auf be
liebigen Servicehierarchien.
Analyse Kosten- / Mengen-
abweichungen
Vergleiche Plan - Forecast-Ist; bezo
gen auf Kosten, Mengen, Urnsaltz etc
Kostenzusammensetzung nach
Eostenarien
Weiterverarbeitung in Excel

stungen nachvollziehbar abrechnen
zu kdnnen?

Wie kann die spezielle Kostenstruk
tur einer IT-Organisation wirtschalt-
lich und hoch sutomatisiert abgebil-
det werden, um die Eosten der Lei

samt Adverschiedene IT-Services und
Servicepakete festgelegt und spiter
abgerechnet, von denen die SAP-
Transaktonen mit rahezy 75 Prozent
den Schwerpundt bilden. Dariiber hir-
B wirden 20 Lotus Moles Srver,

Aadf Grund fertiger Integrationsmechanis-
men und einer zertifizierten Sandard
schnittstelle zu mySaP ERP konnte
Catencic Anafee nach efner kurzen Ein-
fahrumgsreil von mur 2wolf Mitarbeiter-
tagen in Betrieh gehen; diese wurden

TREUENFELS

Persenal fiar das Finanz- und Rechnungswessn

EXFERTEN FUR IHR FINANIE

Uesere Experten fnden pragmatcische wnd
tenginatge Livuengsansatre. Se bringen
mehrjihrige Linkenerfshneng aus dem Con-
trofling und der Buchhaloung mes und wissan,
was a5 heifit, mic knappen Persanalres-

UND RECHMUNGSWESEN

sorren aul imemer newe peseccliche wnd
betrieblichs Anforderungen reageren Tu
milssen, TreuenFels bistet Trem Usterneh-
mian paiiends Spacialivten oder el pance
Teama Wir fresen s aul [Bren Annad

IHaenbiarg 40 £ 3T6 &4 =44 - Franifore 069 1 T593- T6T6 « Berlin 030 7 88 T06-2031
Drusseldbort 0211 7 3003 - 306 - Seusegart OT1 | [ 222 54130 - Mdnchen 05F / 288 90- 200

wrww trauenfali-perianal.de

Einfilhrung neusr
Contrullinghereiche
Boudit Projekis nach

Sarbaney Ouley
L

IFRSUIS- GAAP- Einfubrung

Basfbau von Managemeng-
informatianssystemen

I Integratinn Rechmingisesen
| nuch Fuslan
Optimisrung des
Farderungemanagemanti
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Internar Empfinger
Abteilung XYZ

Harr Or. Michaal Durchblick
BO45E Minchen

Rechnung fir IT-Sarvices
Abt. Zentrale Dienste intam
Hamr Franz Clever

80456 MOnchen

Ihre Leistungsabrechnung fur September 2004
Die Verbuchung auf KST 4711-7 erfolgt automatisch.

der Mitarheiter lassen sich bei
der Glasiklar AG lnvestitionen,
die fir die Erweiterung der
Online-Datenbank anfallen
wilrden, verzigemn oder 50
gar vermeiden

Ahnlich positive Effekie be
wirkt die Abrechnung nach
verschiedenen SAP-Transak-
thoren, o denan elwh das
Aufrufen von Reports, das
anlegen von Debitoren oder

Leistungsbereiche im Uberbli Betrag
Die i ck i) das Vorhalten bestimmier
Finanzen 7847 12 stammdaten gehdren. Da
Elrvkcauf 5.201,83 das Erstellen von SAP-Re-
Arbeitsplatz J0.0:4 7,00 ports jetzt etwas kostel,
Rechnungsbetrag 42.946,05 fort. 104} die Anwender einwirken,
= 42T i Aufrufe aul das wirklich
Einzelaufstellung Anz Preds (A | Batrag (A ) notwendige Mafh ru redu-
rieren. Auch kfnnen durch
Finanzen Verlagerung in weniger
Anlagenstammsatz anlegen 143 1.97 281,71 nutzungsintensive Tageszel-
Einzeiposten Debitoren 2010 3,00 6.210,90 ten Lastspitzen vermicden
Saldenanzeige Kreditoren 57 2,49 166,83 werdhen, dic ging Erwellorung
A 63 o 037 68 der ITinfrastrukiur wie Rech-
Beleg anzeigen 1 LA, ner, Server oder Netzkaps-
2wischensumme 7.897,12 Thien erfonderm wiitien,
Einkauf I Beispiele firTransaktions-
Basteliung anlegen fmt’ @ 7.62 716,28 einsparungen in SAP
Bastellung &ndern 6.67 1.020,51 ¢ Fiir die Erstellung der
Lisferantensiammsaize 934 amn 3.465,14 Monatsabschlzsse weorden
= die vorhondenen Rechnaer-
Zwischensummae 520193 kapazititen stark in An-
Arbaitsplatz spruch genommen, weshalb
q 1 576,00 am Monatsende die SAP
Desktop g1 HA i 20 6430 20 Transaktionen, dienicht zum
"":"-_m : Wm@ 112..00 8.400,00 MI‘-E"'""'m"'.!:Ir Bilanzabschluss bendtigt
MailboxgroBe in GB 35.7 30,00 m} apwerden werden, mehr als sonst ko-
s 30.047.00 sten, Dadurchwerdendie An-

jewreils rur Halke von (nfermen und exter-
nen Mitarbeitern dber einen Zeitraum
von dref Monaten geleistet. Eingebun
den in die neue ITLestungsverrechnung
sind heute 1.400 F-Arbeitsplatze an dret
Dutzend Standorten in Deutschland.

Auswirkungen der Innovativen

Leistungsverrachnung

Heben Kostensinspanenpen in der [T ver-
hilft die neue Leistungsverrechnung der
Glasklar-Gruppe rur weiteren Verbesse-
rung der Geschiftsprozesss: Durch die
Abrechnung signifikanter Tronsakisonen
wird rasch deutlich, wenn in der Praxis

Ablaufe vom optimalen Plad abweichen
292

und beispielsweise Tetlschritte wie Be-
stellung ndern” im Verhalinis zu _Be-
stellung anlegen™ zu hauflig durchgefih
werden. In solchen Fallen birgt der Ge-
schiftsprozess vermutlich Dptimesrungs-
potensial

Dariber hinaus ist es mighich, die Kosten
des [T-Einsatzes In den verschisdenen
Geschiftsprozessen zu identifizierenund
Zu optimieren. Werden Mitarbedter bisi-
spiefowelse filr die Nutzung einer kost-
speeligen Onlme Datenbank zur Kasse ge
beten, achien sie verstarkt darauf, ob sie
diese wefterhin elfrig nutzen oder auf die
balligone Yariante des Archivs umstiigen.
Durchdas gestetgerte Kostenbewussisein

wender davon abgehalben,

beispicisweise die Disposith
on durchzufihren, die sie auch aul
andere Tage verschieben konnben
Das verhindert Spitzenlasten und
macht das Aufristen der
Rechnerikapazititen Gberflissig.

» Wird flir das Anbegen und Vorhalten
gines Kunden Im SAP-System ein he-
stimmier Betrag fillig, durchiorstet
cher Mutzer die Datenbank nach mog-
lichen Doppelgingemn. Er verringert
damit unmittelbar die IT-Kostenbela-
Etning seiner Kostenstells und vermes
det den spiiteren Mehraufwand der
mit Kundendubletien sinhergeht. W

o4 |33 | ®|F | L | P




CM controller magazin 305

LITERATURFORUM

Auf ein Wort

Sehr gevhrie Damen wnd Hemenl
Lisbs Kolleginnen wnd Kolegen!

Ich begride Sie herzlich zur Congress- Ausgabe®, lch habe
wieder flr Sis recherchiert und pelessn und sinen bunten
SBucherstraul” usammengestelil. Emtsprechend der viel
faltigen Interesten und Bediirnisss melner Leserinnes
und Lesey habe ich dabed micht nur ein bretes Themen-
spekimim sufbereitet, sondern such sowohl die berlick:
sicheige, die _Klassinohes und Bewihrted® mbsen als such
penie, dae eher Kntisches und Modernes" bevorzugen,

= Newes i und mim Controlling, u. o gine Newerschel
nursg aus der Refhe Controlling Beisplethefie sowie sn
Handbuch zum modemen Contralling |Advanced Con-
trodling)

= Themen des extermen und intemen Rechrungswe
g unber besondener Beviicksichtbpung der IFRS

= |Fisrmationstechnik und nlormaticnsminapement

il Alcenl aul eontrollingrelevante Themen wie [T

Cintrofling oder Zertifizierung und Ausditienmg

Unternchmensiinansiening

Fishrurgsfragen und prolbleme

Eommunikation als Kernkompetenz und als im:

materieller Vermogenswen

= Projektmansgement

LR

Neues im und zum Caontrolling

Bischol, Regina: SAP, Excel und Controlling
Otfenburg: Verlag tir ControllingWissen 2004 - 128 Seiten A4 - © 56,80
Autorin und Defsstaung

Frau Regina Bischof schrieh diesen Erfahnungsbericht am Beispiol sines mittelstindischen Unternshmens als Lefterin Contralling der
Ciimamserler AG, D Buch arscheint als Controlling Betspinlhedt 7

Inhattsiiberblick

Griinde fir die NevsusrichEursg bn EDV-System - Projekteinfihungsphase - Produktnstan und danach - Grundsatzliches zam Controlling mit
SAP - Pusammenspiel SAF und Beced - Progess der Kundenauftragsabwickdumng mit SAP - Produlniotsn mit SAP - Monatlichs Abstimmarbeiten
mit SAP - Erarbefien sines Monatsberichis - Plamangsprozess

Wikrdigung

D Aurteirin wermatelt sinen sngagierten und suthentisch peachnsbenen Eriahrungshericht Ober die EinfGhaung von SAP und Uber den Einsalz
wor SAP im und for das Comtrolling, 56 macht den UmsteBunys: und Nulmungsprozess im doppelten Sinne einsehbar: im Sinne won Transpanenz
und Yersehen, 7. B durch Darstellung der Projeiarbeit, als auch im Sinne von Machvollzishbarist. 2. B. durch Listen und Maskenbilder zum
AAndasen”. Das Zussmmenspiel van Technik, Controlling-Philesaphie und pesénlicker Kompetens als Erfolgsdneieck® lommmt deutlich 2um
Ausdrack und wird snschaulch vermittell. Dre Ausiilrungen dirfien aul viele mEtelsiSndische Untemebmen mehs oder mindes direki
Dbemraphar sein £ kommen rahireichs _fypische™ Frage urdd Aufgabenstellngen zur Sprache. Erfreulich 5t die realssche wnd miche
idealistische Darstellurg der Moglichiesten und Grenzen von SAF Bemerkenswert 52 former dic Beschrsibung unter den Badingungen und
Gepehenheiten der Praxis sinschiefilich der Oblichen Klippen, Harden und Stolpersteine, Dazu zahit 2 B, such, dass en Untemehmen lebt und
die: Arvwendung von SAP und die Nutzung newer Miglchketen mmes wisder iberdacht werden muss, ohne sich vorschredl von den
angebaténss Maghchkeiten verlsiten 7 lasten EinSatz aus dem Schigsowart s dis Rotechal dieses Besspielhefies trelfend nessmmen: .Das
SAP 51 die Datenguelie, Excel ein Arbefsmittel und Controlimg macht der Controller mat dem Management”.

Weber, Jirgen: Das Advanced Controlling-Handbuch
Weinheim: Wiley-VCH Verlag 2005 - 513 Seiten - & 49,90
Autor und Zielsetzung

Prod, De. Jigen ‘Weber lebut Combrollng an der Wissenschaltlichen Hochschule fir Untermshmensfihnang (WHLUL Er 5t Herausgeber der
Zeirachrif KirContralling und Management und Autor zabireicher Bikcher und dartber hinaus Grilndungsmitelied der Cton GmbH sowie Mitghed
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des Kuratoriurms des internationalen Controller Verein eV, Das vorbiegerde Handbuch beruht auf der Schrifteneihe  Advanced Controlling” und
basiert damit auf breiter empirischer Eriahrung, Der Untertitel definiert dén Anspruch des Buches: Alle entscheldenden Eonsepte, Steusrungs-
systeme und Instruments

Inhaltsuberblick

Was machen Controller wann warum? - Yerhaltersorientiertes Controlling - Controller und Manages im Teamn ~ Erlahrungen mit der Balanced
Scorecard - Value Based Manapement sriolgreich umsstzen - Budgeting, Batter Budgeting oder Beyond Budgeting — Mintelfristplaming und
Opcrative Plenumg - Markicientiere Instruments des Controling - Erdolgreich dunch Bennzahlen - Benchmarking Cxoellence — Kostenmechming
i e Prisfstamd = Steuenang der Supply Chain.

Wiirdigung

Das varlisgende Buch dokumentient das von ‘Weber erarbeitete und vertiretens Controlbnprerstandnis sowie die von Weber gemeinsam mit
anderen, insbesondere &n Rahmen des COM (Center for Controlling and Manapemant) bearbematen Themendelder Weber nimmi in diesem Buch
eine verhaltensbezogene Perspektive cin und vertritt die Sichtweise des Controllings als Rationalititssicherung. Er fordert von den Controllern
eine umifassende Flhrungrunteraiitrung und bewertet deren derzeftige Rolle und Beitrag sher kritisch. Advanced im Snne von fortschrittlich
badeutet fir diese Neuerscheinuing, an der Front der Entwicklung zu stehen, ohne jedoch dse modemen Trends und Entwickdungen unkntisch
und unrefleitiont u Ubarnehman. Vielmehr sind Nitzlichios und rusatzlicher Erkenmtnisgewinn neben der prakiischen Umsetzharke weiters
entscheidende Kriterien pur Einordrung und Beweriung der diskutierten Konzepte und instrumente. Das Buch zeichnet sich aus durch ein kares
und unverkennbares Profil; durch sindeutige Botschaften an Controfler und Manager; der ermsthalten Selsetzung, Controller zu fordem und zu
foedern im Intenesse siner angemessenen und ukunfssicheren Rolle und nicht zuletzt durch sine priignante Dargelhung und gute Lecharkes
Wer sich mit der fortschritthchen Leistungsiahighedt von Contsolling befasst, kommi &n dieserm theoretisch prakischen Boch racht vorbed

Hartmann, Matthias H. (Hrsg.): Berichtswesen f0r High-Tech-Untermnehmen
Barfin: Erich Schmidt Verlag 2004 - 475 Saiten -+ §8.~

Auvtoren und Tielsetzung

Der Herausgeber, Professor Dr Matthias Hartmann, kehet an der Fachhochschule fur Technik und Wirtschalt Berlin, Das Buch st entstanden durch
cie Zusammenarbelt von 28 Autoren aus Hochschulen, Beratung und Unternehmensprasis. Anlass zu dissem Buch war sine Seminarreihe filr
Prakdiler doe der Hevausgeber loitete. Ausgangspuni deeser Hevsracheimeng bilidet die sperifische Gesialiung des Berichiswesens in High-Tech
Uinternebemien und damit das Reparting mit Batamced Scosecard, web basierten Systermnen und Batelligangsmanagemant.

Inhatsiberblick

Einbeiftiarg - Kommun@iation 2. B. Komplexititeredukiion als Kunst) - Besichiowesen [z B. Irtegrieries Benchtswesen und Finanzkennzahlen bei
der TCom oder Berichtswesen in Forschung und Entwicklung bed der Siemens AG) - Bersibpungsmanapsment (u. 4. Geschiiftsfsld-Dolasmenta-
than nar Vorbenetung won Alkguisitionen oder Berichtswesen lir das Management von Betelligurgen) - Web-basieries Reparting fe.a
Egenschafien des web-basierien Reporting oder Online-Reporting bei der Bayer AG)

Wirdigung

Das Buch it systematisch struldurient, wodurch dis inhalthiche Onentisrung und dis Aussinandersstzung mit der Materie gefrdert wird
Hilfreich sind auch sowohl die tabellarischen Gegenlberstellungen des Herausgebers o den Kemaussagen der einzelnen Autoren i den
pewesitigen Hauptkapiein als such der dargelegte Snnrusammenhang der Kapitel. Damet wind sowahl ein koepakter Oberbiick vermitiel als
auch eine vergleichende Betrachtung ermiglicht und schlieBlich auch sine ganzheitliche Betrachiungswetse unterstitzl Das enste Kapitel
belruchtet mit sussagekriftigen Beitrigen die Basiskompétens Kommunshation. Das weite Kapie] i1 analog der vier Dimensionen der
Balanced Scorecard gogliedert. Das dritte Kapitel folgt den Lebenszyiclusphasen siner Batellipung Das vierte Kapitel beinhaltet eine Rethe von
Beispielen nur Darstelung web-basserer Systeme (i ein Berchis- und Beteiligungsmanagement. Insgesamt geht o5 in deesern Werk um
Strukturen und Performance des Repartings und dersn Optimierung Die Enzelbetrape vermitteln vislESiripe Einsichten und Anregungen. Das
Buch Medert und belebt die Reportingdiskussion.

Mehrmann, Elisabeth: Controdling in der Praxis
Wiesbaden: Gabler Yerlag 2004 ~ 235 Seiten - « 39,50

Autorin und Zislsetzung

Elizabeth Mehrmann 5t Senior Beraterin und Geschaftsfihrerin der Managoment Comsult GmbH in Bonn. Internet: hitpe/s
wnanagemeniconsult de. Das vorllegende Ruch, 50 die sutarin, soll kelien, den Zahlerwimear, den Rechmmgswesen und Kosten- und
Leistungsrechming lefern, ru ertwirren und aus thm sruerungsdevante Sechverhalte herawsgulitern. Das Buch will keine und mittlers
Unternehmen unterstitzen, sin sffektives Controlling sufrubasen

inhalts iberblick

Was Controliing letsten kann — Was ol erreicht wenden? ~ Welche Daten sind verfigbar? - Systeme vermnetoen — Struktur des Untemehmens -
Basel I, Rafirg und Risiko — Marung und Berichiswesen sufbauen ~ Kermzahlen - Sonderanalysen — Controlling in Betriebsbereschen -
Enstenfalien - Organisation von Controlling - Begriffe und Andang.

Wirdigung

Duss Buch bietet in erster Linke sine anschansbiche, verstndlicke wnd auch eindrirgliche _Aufba: wuid Entwickiurgshilie” fir ideinere und mittlere
Untérnchmen, dit uber kein oder kein ausreichendes Contralling verfigen. Die Auterin bringt Funkiion und Philosophie des Controllings nahe
i vermittel vielische Umsstnumgs und Anvendungshdfen. Dabe beoeht sie sich vor allern auf Awstoren im Umnield des Intemationalen
Controler Viensin ¢V (0], insowelt vertritt Mehrmann weltgehend den  Standand™_ Fallbeispisle und Checidisten untenstiitzen das Arbeiten ma
dem Buch. Das Buch vermételt breites und ansendungsbezogenes Grundlagemwissen in gut lesbanes Form, 5o dass e auch gecignet erscheing
far Ein- wed Usmnsteiges und dariber hinaus filr Fachiremde, die sich sinen (berblick vervchafien und sin Verstindnis (lr die Delssizurgen und

Fragestellungen des Controflings erschlisfien wollen. Die grundlegenden Praxisfragen werden bel der Leletiire des Buches deutlich und
verstindlich
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Probsl, Hans-Jorgen: Kennzahlen leicht gamachi

Frankiurt: Wirtschaftsveriag Carl Ueberreuter 2004 - 384 Seiten-< 19,90

Dars Buch steht unter der Fragestellung  Welche Zahles zaklen wirkbch?™, Der Autor informiert Sber die Arbeit mit Kennzakien, stelit Kennzahlen
far dis Untermehmenshersiche vor, erden Darstelungemagichkeiten, vermittelt die Balanced Scorecand als Instrement und rundet dee

Ausiihrungen mit einem Falbeispéel rur Cinfhrung eines Kenneahlersystens ab. Probst betont in der Leicht gemacht-Reshe” vom Recline
wirtschalt die grofie Bedeutung der Kennzahlen in der betrieblichen Arbeit und unterstiitzt dicss durch einen gut lesharen Praxisraigeber

Kresse / Leuz (Hrsg.): Volks- und Betriebswirtschatt, Recht und EDV
Stuttgart: Schaffer-Poaschel Verlag 2005 - 566 Seiten - & 48,85
Der voriegende 4. Band der Relhe Die newe Schule des Billanzbuchhalters® liegt in & libsrarbeiteter und srwelterter Auflage vor Diese Reibe

umterstiiezt mit Text, Aufgaben und Lisungen dis Vorbessitung aul die Bllamzhuchhalterprifung (IMK) und hat sich dariber hinaus als
angtikanntes Nachschlagewerk elablient. Divser Band behandelt den so genanmben furktionsiibergreifendsn Teill der Bilanrhuchhaitemprithung.

Externes und internes Rechnungswesen

Schildbach, Thomas: Der handeisrechiliche Jahresabschiuss

Heme / Berlin: Veriag Neue Wirtschaftsbriefe 2004 - 479 Seften - = 26,80

Digses Lihabiuch, das bereits in siebler Aullage erscheinl, vermitell die Grundzige handelsrechtlicher Rechmmgslegungevorschriften nach
deutschem Recht. Es behandelt im ersten Teil die theoretischen Grundiagen und im zwesen und umiangreicheren Tl die praktischen
Grundlagen. Das Buch ist zugheich ein Pladcyer flr die bestehende natsanale Rechnungslegung. So heifl o3 wa, die in GoB und HGB zum
Ausdruck knmmenden Blanzionzeptionen sesen u grundlegend, um von Modeerscheinungen” verdriingt 2u werden. Angesichis der starken
IFRS-Betonung in den Neusrscheinungen ist ein Werk 7u begriifien, das das funitional breit suspelegte und theoretisch vergleichsweise recht
solide Fundament der Rechnungslepung nach HGB und Gol fundiert und engagien vermittalt und das Spannungeverhilinis zum dominierenden
Rechrmmgslegunpraandard nach IFRS aufzsigl und imanspanent machkt. nsobem idrdert und untersadizt die Resaullage die kontroverse Suche
nach theonstisch urd prakiisch sinnvallen Losungen und hillt bl der Umsetzung der nationalen Regelungen nach deutschem Recht

Kiiting, Kariheinz u. Weber, Claus-Peter: Der Konzermnabschluss
Stutigart: Schatfer-Poeschel Verlag 2005 - 604 Seiten - < 49,95
Dieses bewahite Lehebisch fur Pracs dier Fongermrechnungslegung escheint in 9. volisiandig Uberarbeiteter Auflage. Das ariolgreiche

Standardwerk vermittelt verstandlich und anhand zahlreicher Beispiele die Grundlagen der Konzernabschlusserstellung nach HGE, IFRS und
US-GAAR Die Auforen stellen die anspruchsvolle Materie anschaulich, keenpetent und prasisnah dar

Huinagel, Wollgang u. Holdt, 'Wolfram: Einfihrung in die Buchfihrung und Bilanzierung

Herme/Berdin: Verlag Neue Wirlschafisbriefe 2004 - 350 Seiten - & 24,80

Diese Newauflage vermittelt in einer praxisonentierten Wese umisssends Kenntrisse Gher das System der doppelten Buchfithrung. Anhand
ahireichisr Reispisls stellen dis Autoren die buchungtechnische Behandiung der wichtigsten Geschaftsvorfitlle dar Das Buch regt zum Uben
und Lernien an durch zakireiche Obungsaufipaben mit susfhibichen Musterlosungen sowie Wiederholfragen am Ende eines jeden Kapitels.

Heitsch, Hans-Jérg u. Lingnau, Yolker: Kosien- und Erfdsrechnung

Berlin: Springer Verlag 2004 - 435 Seiten -« 19,95

Der Sl is2 in dreizebn Lemmodule ssngeteilt, die ma Hille van Lemzielen wnd Rostrollfragen ein stuktunceres Selbststudium srmbglichen, Dis
vorlegende finfie, Gberarbeitete Aullage vermittelt sine controllmgorientiene Enflhrung Der Schwerpunkt des Buches begt aul der
Grenzplankoster: und Declhumgsbefiragsrechnung sowie der Prozesskostenmchming.

Haberstock, Lothar: Kostenrechnung Il

Berlin: Erich Schmidi Verlag 2004 - 571 Saften - & 24,80

Das voritispende Lshrisuch vermintelr in der 9, neu bearbeiteten Auflape snmdisgends Kenstnisse der (Grene fPlankostenrechnurg. Neben der
vorstellung der starmen und Bexiblen Plankosterrechnung werden ausfihrbich die Planung und Kontrolle von Kosten behandelt, dariiber hinaus

die Kallulation und die Verrechnung und Abstimmung der Kosten Umdfangreiche Fragen und Aufgaben mit Losungen sichern ginen hohen
Gebrawchswert.

Informationstechnik und Informationsmanagement

Gadatsch, Andreas u. Mayer, Eimar: Masterkurs [T-Controlling

Wiesbaden: Vieweg Veriag 2005 - 500 Seiten - < 49,90

Bareits gin Jahr nach Erscheinen der Erstauflags folgt die 2., verbessente und erweiterte Auflage. Das Buch verminisl das Leitbildcontroliing-
Konzépt in der infonmationsgrsellschalt ebenso wie das ITControllng Korzept. Femer dén Ensatz strategischer und operativer ITControliing
Werlczeuge. DarGiber hinaus Kostennechrung. Deckungsbeitrags: und Prozesskostennechrung fi ITController. Bn umfangneicher Anhang sowie
#in Online-Service erweitern den Gebrauchswert. Dt Autoren definieren IT-Controlling umiassend und fundiert und bisten ein modernes,
innovatives Buch rum Lermen, Arbeiten und Machichlagen an. Das Buch dirfte sich als Standasdwerk etablicren.
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Collenberg, Thomas u. Wolz, Matthias: Zertifizierung und Auditerung von IT- und [V-Sicherhest
Minchen: Verlag Vahlen 2005 - 173 Seiten - < 38,-

Autoren und Zislsetzung

Das varlisgends Buch st aus éiner Studienarbet von Dipl dng. Dipl-Wirl. inl. Thomas Collénberg im Studiengang Watschaltsiniormatik an des
MLMNMMWWMMH Privatclorent Dr Matthias Wolr wertritt 2. 2 den Lehrstuhl Hir
Rechnungswesen und Wirtschaftspeifung an der Bergischen Universitit Wuppertal, Ziel des vorbiegenden Werkes ist es, einen (berblick tber
dan normativen Rahmen und die damit verbundenen inhalte von T/ VAudits u geben, um dem interessierten Amwender — vor allem
Enformatiker. Wirtschaftsprider und Wirtschafisjurnision, Projektverantwortlichen und sonstigen Interessenien — emen kompalichen Uberblick
Ober die fu baachtenden Regelungen und Vorgaben anzubssten. Der Umtenitel Praxileitfadon zur Techaical Due Diligence™ teackmische
Tietergpetifung von Unternchmen, Dsmsileistungen und Produlaen) positiorient die Theratile als Erpinzung 2u anderen Prufungsumiingen.

Inhaltsiberblick

Griircha fle i Ausemnandersetzung mat IT / v Sicherhest - Prafungsauftragsunabhingige Verantwortlichlesten fur IT/1v Sicherheit - Geseteliche
Hishmenbedingurgen - Mormen / Standards rur Gewihrisistung dar [T / [v-Sicharksit = nterms und scteme [T/ V-Sicherhaitssudits - T [V-
Audits im kompakten Uberblick.

Wiirdigung

Das vorliegende Buch beschiftigt gich mit Privhungen (Audits) aufl dom Geblet der Sicherhelt und Ordrmungsmafishedt im Bereich der
informationstechnologie und informationsverarbaitung. Ein Schwerpunkt der Betrachtung Bept auf den Aspelten solcher [F / IW-Audits, die
charch Wintschafrapridier wishsgenommien werden. Die Frage, wolche Prishmgen auf welcher Grundlage wie erfolgen, duschaieit diese Neusriched
mung. Filr Controller disfien insbesondere die Kapitel zu deén Grumdeitoen fr die Ordnungeniigheit des Iv-Systems Buchfilhmung sowis die
Prihung der T / IWSichegheit im Rakhmen der Abschlusspridheng relevam sein. Dastber hinsus die grundlegendesn Anfordesurgen wund
Uberbegurigen zur Sicherhwitstechnik und -organisation im IT / TV-Bereich, mumal &2 kier vieliache Quanerbindungen rur Comrallerarbsdt giht
urad die Verletmung der Sorglalispllichben bed IT und I Sscherhed echeblche Konsequenizen nach sich miehen kinmen. Von Bedeutung 55 micht
culetz: die Frage, wie sich der Controller selbst henictional positicnien bow. positionisren kann und wie & mit ssiner Methodik Einfluss nehmen
willl und kann. Diskussgorgwen sind ferner die Ausfiihrungen der Verfasser zu den potertisllen rukinfigen Plichipcifungen. Das Buch 5t in
seiner Damstellungewaies sin - sus dém universitiren Bereich entstandencs - wissenschaftliches Buch, das aber aufgrund des durchgehenden
Amvwendungs: und Praxsbezrugs und der guten Lesharkelt inshesondens such Praktikern mchi niitziche Informationen zu den Anforderungs-
ursd Mafinahmenkatalogen der Scherbedts- und Ondrurgsmalighotsprifungen zu vermateln wei.

Speichert, Horst: Praxis des IT-Rechts
Wiesbaden: Vieweg Verlag 2005 - 278 Seften - € 49,50

Autor und Zietsetzung

Harst Speicher ist Rechtsamwalt und Lehrbeaudiragter an der Universitit in Stuttgart und arbettet seit viclen jahren spezialisiert im Beseich der
Meusn Medien. Thematisch behandelt disses Buach die in der Praxis relevanten Rechtsfragen im Zusammenhang mit der internetnutung umd
MFSacurity. Das Werk arscheind in der Buchnedhe Edificn «kes >, die ssch sur Aufgabe pesetzt hat, das Ristkobewusstsein zu fidern und #u
unierstiitren bei der Entwicklung und Umsstrung von LBsungen sur Sichecheit von [TSystemen und fhrer Umgebung (ntermet: hetpe/'/
e loes indo ),

Inkalttsdberblick

Vestrige b sleitroniichen Geschidtsverkehr - Digitale Signatur und clekironische Form - Online-Handel - Hafungsfragen - Intermetmeznang
am Arbeitsplats - Datenschutz und Kontrolle - Spam-Problematil - Arwendbares Rscht urd Gerichisrustincighkeit - Ristkomanagemens und
Sicherungspilichien -~ Outsourcing von T Dienstieistungen - Archivierungspllichien, Storage. Backugp.

Mit der allgegemsdrtipen Compubertechnik 51 auch die Bedeutung der damit verbundensn Rechtsirapen deutlich gestiegen. Fir das IThecht
ergibt sich pwangsilutip sin ausgesprochensr Querschnittacharakter 63 sprengt die Gblichen Kategorien und Zuordrungen. Der sufmuspannen-
e Bogen reicht vom allgemetnen Tl des Bamedichen Rachts (ber wese Felder dis Arbeits- wand Wirtschaftsrechis bis hin sum Strafrecht und
Offernbichen Recht. Der Verfasser groift een wichtiges Themengebiet aul und legt einen innovativen Buchtyp vor mit intesdisziplinknem Charalter
aus Technsk und Recht. Dieses Buch richtet sich an einen breiten Amwenderkrels: Angesnrochen werden Netrwerkadministratoren sbenso wis
Personal: und Datenachutrhesuftragte oder Secunity-Entscheider sul Managementebene und Fach und Fubrungskridte mit ITNutmngs- und
Gestaliurgsaudgaben. Der Liser wird in sinem fundierten Tberblick informiert und sensibilisiert filr wesentliche praxisrolevante Rechisfragen
m Zusammenhang mit Areendung und Butzung von ITSystemen und Konzopten. Das Buch ist ubersichtch und gut lesbar geschricben und
auch fr den juristischen Lalen verstBindlich. Weiters Indormationen zum Astor im Intemet unter: www speschert.de.

Waortmann, Till: Fir PC-Einsteiger: Die Computer-Fibel

Bann: Galileo Press 2004 - 590 Seiten - < 24,90

Diteses Buch vermittelt PC-Grundlagen Schritt fur Schett. Das Buch unterstiitat auf verstindliche Weise, den PCverstehen und metzen zu lemnen
Filr Hicht-informatiker vermitieh der Autor sine Fidlle von nitzlichem Wissen u a. i Kaufberatung, erste Schritte am PC, Nodeboaks, Computes
enweitamm, Fehlemiache, Vermetzung, Digitale Fotograle, Tauschborsen, Datersicherhes und micht Tuletzt: Internet und E-#ail effekiiy eirsetzen
Regstrerte Leser dieses Buches finden auf der Website des Verlages rusitrliche informationsn tum Themengebiat
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Abts, Dietmar w. Mdider, Wilhedm: Grundiurs Wirlschafisinformati
Wieshaden: Vieweg 2004 - 467 Seiten - < 18,80

Diese fanite, vollsandig Uberarbenete und akivalsiens Auflage vermiticl cine kompakte, protsorientiers Einfithrung r den Themen-
kiormpheoen Hardware und Sofoware, Amsendungen sowie Methoden und Drganisation. jedes Kapael enthilt Aufgeben mit Losargen. Durch
shimtliche Kapitel mehen sich umfangreiche Falhelsplele

Mertens / Bodendort | Konig / Picol / Schumann / Hess: Grundzige der Wirlschaftsinformatik
Berlin: Springer Verlag 2004 - 219 Seiten - & 15,95

Die vorliegenide neunte, Uberarbeitete Auflage unterstistzt Prakisker, die sach ¢inen schnellen und abgesicherten Uberblick verschafien wollen -
eberso wie Studierende von Hochschulen bis Benadsakademie. Diess kompakte Publikation behandel neben allgemeinen Grundlagen Rechner
und deren Vemetzung. Daten. Informationen und Wissen, Integrierte Anwendungssysteme sowie deren Flanung und Einflhrung und
Management der Informationsverarbeitung.

Kremar, Helmut: Informationsmanagement
Barlin: Springer Veriag 2005 - 574 Seéten - & 32,95

D vorbegende vierte, iberarbentete und evweserte Auflage vermittelt eine umiassende Gesamesicht aul das Infermationomanagement. Hach
eindithrenden Kapiteln wird der Rahmen des informatharsmanapements Dher Grundbegriffe und Konzepte sbgestecks. Die Aufgaben des
Informationsmanagements werten strukturen mit enzelnen Management und Fuhmungsauigaben beschrishen und die Cinsaczfeider des
Informationemanagements mit Cooperative Commence, Wissensmanagement und Ubiguitious Computing dargestellt. Das Buch will dem Leser
#irs wmfassendes Verstandnds des Infcrmationsmanagements nabebringen und verbindet gnandlegends Ausfihnmgen mit welteriihrenden
Vertiefurgen,

Unternehmensfinanzierung

Stadler, Wiliried (Hrsg.): Die neue Unternshmensfinanzierung
Frankiurl: Wirtschafisveriag Carl Usberreuter 2004 - 366 Selten - = 35,-

Autor und Zielsstrung

Der Hevaissgeber, De Wilked Stadler ist Vorsitzender des Vorstandes der Investiredit Bank AG, sine Spezialbank fir langfristige Unternehmens-
firamaisnang in Wien Der Autorenband blndel Wissen und Erfabmung sines grofen Kises ausgewiesentr Expertinnen und Experien, MR
diesem Buch begt ein vollstandiger Dberblick Uber die wichtigsten Bank: und Kapitalmarktinstrisment s vor, mit denenstrategische Finanzierungs-
entschetdungen im Ubergang von siner bankengepriigten zu siner kapitalmarkiorientierten Finanzierungskultur getroffen werden kinnen

inhaltsiberbdick

Die newen Spiciregein: Von der bankonentierten zur kopitalmarktorienterten Finanzenmgsiulour - Sirategisch finanzienen: Zwischen bewahr-
ten Grundsitzen und neuen Spisiregeln - Ratings und Risiker: Die neus Welt von Basel || - Grundelemente der Unternehmenstinansiening -
Db Praocis der Fremdfinansiening — Die Prasds def Finansieturg Ober Egermittelmstrumente - State of the Am- Serukhusien s Finanrisringen <
Zirs- und Wihrungsmanagemen] - Celordens Untermehmansfinarzening im grofen Europa - Ghossadr,

Wilrdigung

Das Buch bister eine wmissssnde und kompetente Darstelling und evste Enschitoung der sich vollriehenden Verinderungen in der
Untermehmensfinanserning im Zeichen des Wandels von einer bankgeprigien fu siner kapRabmarktorientienten Fnansierengsiouliue. Die
gelunpens Verbindung von theomstischem Himterprnmnd und prakiischer Anwendungsomentierung macht das Buch mu einem ritzlichen
Ratgeber in Finansenungsirogen, rumnal das Buch - angesichis der Themenkomple:ot 32 besonders wichtig und nbtzlich - gul strukiursen sowic
bersichtlich und gut lesbar sufbereitet ist. Bemerkenswart st u.a. die Behandiurg des Cinflusses der newsn Banzerungenegein nach IFRS aul
die Kapitalstrukiur, Zahlreiche Tabellen und Beispiele erbdhen den Gebrauchswer! des Buches. Insgesamt mionmien diste Neusrscheinung
Finanzveramtwortliche sachverstindig ber ein rocht brettes Themenspekenam, beschreibt die pebotenen Moglichkesten und vermittelt sichere
Crientienang in Fragen der strategischen Finanzierung.

Bantleon, Ulrich u. Schorr, Gerhard:
Dusseidor!: IDW-Verlag 2004 - 348 Seiten - € 44~

Autoren und Zislsetrung

Verbandsdinkior WSt Dipl-Kim WWMMWmWMWWWMHW
der Geschaftsfihrung der GENO Pridfungs- und Beratungsgesellschalt. WP/5tB Prof. Ulrich Bantleon ist als Dazent an der Berubsakademie
Villingen-Schwenningen tir die Vertishungsric htung _Priihurrgewesen Kreditinstitute” verantwortlich, Ziel duses Buches st es, die Methodik der
Kapitaldienstfahighensrochnung i beschraben, sie in die Analyseinstrumentanen der Rechrungsleging eszwordnen sowie vidlfilige
Hismweise mur prakiischen Hamdhabumg s vermitieln
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inhaltsiberblick
Eapitaldiensifihigkeit als Schnitistelle pwischen Kreditrshemes, WP/5t8 und Ereditinstitut - Grundiagen der KapitaldienafShigkelt - Konzepte
rur Beusteflung der Kapitaldienstighighet - Crundlagen der Ermittlung des KapRaldionstes - mmwmmm
dierstes - Grundlagen bei der Crmitthing det srweitérion Cashilow - Besonderheiien bei der Ermitthang = Strategien © Mafnahamsen ur
Wiedererreichung der nachhaltigen Eapgaldiensafihigheit - Beurieflung von Teliuptaldiens:fihégkeitsaspeiten - Bedmustung der Betriebswirt-
schaftlichen Auswertunpen = Enhwickiungstendenzen,

Wirdigung

Dée Kapihtaldienstidhigioet besazt in der Unternehmensfishrung und -steuerung sowse im Rahmen der kreditwirtschastiichen Bonttatsprifung
eine herousragende Stellung. Das vorliepends Buch tasst die prakaischen Erabrungen der Autoren, unterlegt durch theoretische Uberlegungen
s diesem Thema, 2u einem Grundlagenwerk zusamimen. Das gut kesbare und ma Gber 200 Abbildungen versehene Werk richtet sich an einen
breden Leserkreis. Der Adressatenkrels reicht von Bankvorstinden und ihren Mitarbeitern ilber Wirtschadts- und Verbandspriifer bis hin zu den
Kreditrehrmem und iren extermen und intemnen Beratern, damil auch an Controlier, Dardber hinss an Dosenten und Studisrends der
verschistenen Bidungssinrichiungen. Distes Buch, in der vorliegenden Form in gewisser Weise innovatly und nesarig, versteht sich auch als
Auffordierung zur Diskussion iber die vonpestellten Mathoden und Lisungsansitze. Bemesienswert sind wa. die hergesteliten Qusrverbinduns
gon zu Kapdaldienstihigkeit und Rating™ oder zu IFRS. Ber umbangreiche Anhang beinhaltet u . ouch susgewihite Berechmungsschemata zus
Ermisthang der Kapitaldierstiahigheit. Das Buch unterstiitzt sine hndierie Einarbeitung in dieses wichtige und komplexe Materie und macht
vielfiltige Jucammenbinge und Abhingigheten (ransparent.

Prigrmaier, Thomas: Finanzrisikomanagement im Unternehmen
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 2005 - 427 Seften - < 39,

Autor und Zielsetzung

Thomas Prierrnedes Initet b Bereich des intemationalen Projektinanzierungsgeschafts der HVB Gruppe das Team Financial Risk Advisary und
15t als Dozent an der Bankakadomie Ui, Der Autor wird durch weiters Fachsperialisten erghinzt. Das Buch erecheint in der Rethe _Innovatives
Finanzmanagement” und vermittelt aus der Sicht enes Prakukers emen umiassenden und praxsnahen Uberblick zur Themenstellung,

Inhaltsuberblick

Rasikomanagement im Oberblick - Prozess der Ristknsteusrung - Tinsriskomanagement - Devisenrsikomanagement - Rohstolpreis.

ResiEOmAR AT — Wlhhnm Welterrtsikomanagement — Management von inflalionsisiken — Bilanziefle Darstelharg
von Finanzderivaten — Epllog ~ Anhang

Wiirdigung

Das vorileperde Praxsishandbuch bézieht Finanorisikomanagernent nicht nur aul Liguiditst, Zins- und Wakrungssiiken, sondern wihlt eine
umbssendere, ganchenbiche Sichtweise, numal visle weiters betrisbliche Risiken sgendwann ru Finanzrisiken wesden. Der Autor geht von der
These aus: Finanrrisikomanagement schaft Wen® und spricht sich fur ein systematisches und proakinves Risilkomanagement aus. Dis
Aasfuleungen erfolgen methodisch gut fundier, systematisch im Hinblick auf die Enbindung in das Ziel und Steusnangssystem sowie unter
Berlicksichtigung der praktischen Eignurng. Der Stoll wird anschaulich und kompakt vermittelt, ma vielen Betopinlen und Grafiken unterlegt und
urites entsprechender Embezishung der Finanzmsthematie. Dee aktive Lektioe erfordent themenspesifisch ein Mindestmal an finanz
mathematischen Kenntnissen. Der Schwerpunkt begt auf den iassischen Finansrisiken Bemerkenswert it dis bilanzielle Darstallung von
Finanzderivalen unter besonderer Einbezichung der IFRS. Der Anharg umfasst in emem finanzmathematischen Tetl Formedn, Berechnungenund
Beispiele, die such unabhingly vom Riskomanagement gut gerutst werden kinnen, Fermer sine ndhers Darstellurg der Optionen im
Finanzrisiknmanagement sowie #n Glossar mit wichtigen Begriflen im Zusammenhang mit der Themenstellung. Insgesami — bei entsprechen-
den finaremathemnatischen Kenntrissen und hinmeichandem Themenbezug - ein gut leshares und umsatrhanes Praxishandbuch.

Fuhrungsfragen und -probleme

Harvard Businessmanager: Motivation
Frankiurt'Wien: Radline Wirtschaft bel Usberreuter 2004 - 178 Seiten - < 14,90

Autoren und
Der Harvard Businessmanager stelt die besten Artikel aus der Harvard Busingss Review suf Deutsch vor, damu wichtige Ferschungsergebnisse

nenammierter Business Schools sowie Dnginalbexte Autanen, bmy Sammedband e darum, wis
s deutschsprachiger voregenden get Manager

Inhailtsdberblick
Worwort (Anspom und Fregheit) - Trends (wa. Konflddmanagement und Verpliungssysteme) — Strategsen Personabiishrurg und Psychalogie) -
Klassiker {ua. Herzberg) - Meinungen (ua. Essay Das Ende der Gurus - vorisufig”)

Wurdigung
Diexer Sammelband {nsst zahineiche Vendfentlichungen bekanmter internationaler und dewtsches Experten und Autoren zusamenen, Dee Autonen

beleachten das facettennsiche Gebiet dor Motivation aus verschiedenen Perspektiven und bewerten e unter unterschiedlichen Aspekten. Das
Thernenspekirum ist breit und reicht 2. B vor; wie man schwienge Mitarbefter wieder ins Boot holt Gber die Frage, wee das lmbische System in
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unsereen Kopl hurkbioniert und was das mit der Motivation zu tun hat b ru den Thesen  Mizasbeiter bratichen Fredhait™ oder Macht mativiert®
Nicht rur die Thematik ist vislschichtsg, sondern auch die Feststelhmpen und Emplehlungen der Autonen sind such mehritemsg und lassen den
Schiuss ru, dass e weder ein Patentreoept oder eingn stets passenden Lisungsansats noch ein einheitliches Verstindnis oder gleichgerichiets
Sichtweise gibt, Das Buch bistet ¢ine sehr anregende und fugleich piitzliche Lektiie ny sineen herausragenden Therna der Asbeitswell. Der
Sammelband macht aber much dewtlich: 1, Motheation, wie & 'Walter Sirmon lommulerl, hal etwas zu tun mit Feedback, Anerkenming,
Bedurinissen, helfenden Dialog, personlichen Fahigksiten, Wertschitzung, sorialer Verstarkung, sinem kiaren Werteoystem und gqi. einer
hedfenden Hand, 2 Fohningskrafte, so Christof Seeger tm Vorwor, kiinnen nicht haufig genug auf dlementase Motrvationsgrundiagen, wie sie
z. B Fredenck Herzberg schon 1988 vermittell hat, verwiesen werden. Angesichis der in der Arbeitswell olt anzutreffenden und vielfach
dokumentierten triben Situation ist dem Busch aine welte Verbrettung und rege Diskussion ru wiinschen mal dem Ziel - in Anlehrung an Herz-
berg =, Unternehmen und Miarbeiter in Schwung 2u brengen und Motivation zu enem Erfolgs- und Standortialeor mu machen

DGIP e.V. (Hrsg.): Personalentwickiung tir ditere Mitarbelter
Bielefeld: W. Bertelsmann Veriag 2004 - 122 Seiten - £ 29—

Autoren und Datsetzung

Das voelegends Buch emscheint in der Reshe , PraxsCdition i das Pemsonalmanagement” der Deutschen Gesellschaft fir Perscnalfithrung. Es
entstand unter der Mitwirkung von 13 Autorinnen nd Autoren sus Untemehmenspraxis, Beratung und Hochschule. Der Sammielband macht
die Problematik der _Matarbeiter 40+ transparent und bevusst urd fordert gut begrindet eine deutliche Trendwende im Eirnsatz und in der
Forderurg dieser Mitarbeitergnappe.

Inhaktsiberblick
Hotwendighkeit sines Miteinander der Genarationsn = Nmees Verstindnis von Personalentwicklung - Pessonalentwicklung von Senior Prodessionals
in cler Pradis - Retl fr den Paradigmemwechsel - Personalentwickiung kennt kein Alter - Anhang.

Wisdigung

Die Autaren greifen mit Aibens Mitarbeiter™ bow.. 50 die DGIF 40 + © ein bedeutsames und brisantes Thema aul. S beschreiben die heutsge
Situstion cieser Gruppe und skizzseren die Probleme von Unternshmen ma Mitarbeitem vor 40+ ebenso wie die Problemme dor Menschen 40+
MMUMMWWWWMhMM.th'
vor allsm mikinftigs - Bedeutung disser Mzarbeitergruppe heraus und verwetsen u. a aul den demogralischen Wandel, den Ubergang zur
nachindustriellen Wissemsgesefischalt, den Megatrend Individualisserung sowie suf die Aufitsung von Strulkturen. Dieses Buch ist #in
(herzrugendes Piidoyver dafir, dass Senior Professionals nicht Bnger die unpelishien Stiefkinder der Personallentwickhung sein dilrfen. Schon
aufgrand (hrer standig wochsenden absohuten Zakl tun de Usniternehmen gut daran, das volle Potenzial disser Gruppe ru mutnen und
weiterruentwickeln, Wie das konkret awssehen kann, zeigt dieses Buch mit vielllitigen Uberlegungen, die durch einige Praxsbetspicle
windrucksvoll verstirkt werden. Deese Neuerscheinung st recht informativ und ausgesprochen anregend flir Personabrerantworiliche, fir alle
Betrafiensn in dieser Altersgruppe und filr dis, dis rubunfiowesends Gestaltungsionmen eines weriorsenticrten Personalmanagements
interessieren und darin sinen Beitrag rum Unternehmenserfoly sehen. Den Matarbeitern 0 + vermittelt das Buch die fachliche Badeutieng und
die persinliche Wikrde, dis fhnen oft gencmmmen wird.

Zentes, Joachim u. Swoboda, Bernhard (Hrsg |- Fallstudien zum internationalen Management
Wiesbaden: Gabler Verlag 2004 — 799 Seiten — & 44,90

Die varliegende Neuauflage richtet sich insbesondere an Studierende mit dem Schwepunkt Management/ Unternehmensfuhsung sowie an all
dicjerigen, die am internationalen Wetschaftsieben Interesse haben bow, sich mit der Intermationabsierung in hrem bresten Speictum
auseinandersetoen michien. Die Fallstudion docloon pentrale Bereiche aby. Aspekre des Aufeshandels. Wetthewerbs: und Wertschphangs-
strategien, Markeling, Unternehmensfthrung sowie institutionelle Aspekie Zu jedere Fallstudie gehtrt eine Problembeschreibung mi
korkreter Aufgabenstellung, verbunden mit Bearbeiturgs und Lisungshirmwesen,

Kommunikation als Kernkompetenz und immaterieller Vermogenswert

Preufl-Scheverls, Birgit: Praxishandbuch Kommunikation
Wiesbaden: Gabler Verlag - 208 Seiten - £ 19,90

Autorin und Zielsatzung

Birgit PreuB-Scheuerle it Trainerin und Coach mit den Schwerpurkten Kommundation, Kondlikimanagement, Entscheidungs. und Kreathibizs.
techriken. Disses Buch befesst sch iacettenneich mit dem Themenkomple: Kommurikation umer der Zislsetzung, die Kommundation und thre
Wirkung zu verbessern.

Inhaltsdberblick

Ebenen der Kommurnikation - Arten des Zuhdrens - Peychologie der Kommunikation - Tetgerichtet argumentieren - Gesprachsfithrung -
Kommunikation mil Vorgesetmen - Kommunikation mit Kollegen,/innen - Kommusnikation mig Kunden - Kommundation mi Dienstiestem -
Eommunikation am Teledon - Umseizung.

209



CM controller magazin 3/05 - Alfred Biels Literaturforum

Wiirdigung
Das Buch ist insbesondere auf die Office-Praxis rugeschritten und stellt darliber hinsus die wesentlichen Kemmmmikationsformen und -

situationen im betrieblichen Alltag dar. Die Autorn vermittelt hierou die Grundregsin und Wirkungsfaktoren erfiolgreicher Kommunikation,
Ergarmend mur textlichen Darstelung werden arhand von Beispiclen sowie zahireichen Uburgen und Checkisten konkrete Hilfestellungen far
die Umsetoeng im Berulsalltag angebaten

Piwinges, Manired u. Poritk, Victor (Hrsg.): Kommunikations-Controdling
Wiesbaden: Gabler Verlag 2005 - 197 Seiten - € 44,90

Autoren und Zielsetzung

Mardred Prwinges war lange Zeft PR-Ched in deutschen Industrie-Untermehmen. Er ist heute Consultant im Beneich Image- umd Eommunikations-

beratung sowse Lehrbeauftragier an der Universital Leipzig. De Victor Pordk ist Habditand an der Universtat 56 Gallen und dort Leiter des

Zenirums fUr Finanzkommunikation am Ingtiut fir Medien: und Kommunikationsmanagement. Die Herausgeber werden duch weitens

Experien und Fachauionn witersiutrl Das vorbegende Buch will einen Beitrag zus Entwicklung dies Kommunikations-Controlling besten

dmﬂmﬂmhmnhlumm sowie wissenschaftliche Institutionen angesioBen werden, sich an diesen Uberlegurngen mu betailigen und
wellsrmaentwickeln

Inhaltsdberblick

Grundiasgen und Voraussetrungen des Eommunskatons Controlling - Erfassung wund Zutedurg der nfarmations. und Komsmunikationskosten
&us konmepticneller Perspektive = Viorschilag i sin Prozessmodedl der Kammunikathon — Eameunikarion wnd infarmation im Jahresabscbiuss
= Controfling auch fir die Kommundatonspraxis? - Kommunikation und Untermehemsenswert — Methoden rur Erfolgs und Wertbeiirags
Fnessung von Kommunikation

Wirdigung

Deeses Buch 81, soweit belannt, die ersteurnfargreichere und zusammenhangende Verolfentlichung, die sinen bemerkermwerten Beitrag leistet,
Kommurikation und Information 7u quantifizieren und finanzell zu bewerten ~ und damit Kommunikation unter betnebswirtschafthchen
Aspekten als Arbertsield fur Controller zu thematisieren. Dam Buch bietet sine fach- und disziplinentibergreiiends Aussinandersetzung mit dir
Themensteliurg auf aktuellem Stand, wihrend im Grundlagenied dee Yoraussetzungen [ ein Kommundations Controlisng beleuchiet werden,
vartinfen die nachiclgenden Beilrage sinzelne Aspekte. S pefsen u.a aul die kanknete Erfassung des Kosten, die Identitiation von Informations-
und Kommurikationsprozessen, die Bnsichiung eones Kosmmentkations-Controlling sowse aul die Berechnung des Wenbeitrags von infarmation
ared Bommunikation ein. Das Thema ist zukomples and noch muinnovsti, als dass e mit siner Verdlfentlichung abschlisBend bernndisl wesden
kfinnge, Auch kfmnen dic Autoren noch kefne fertigen Lisungen vermitbeln, sie seigen aber Lisungiskizren aul und weiten snen Weg, der noch
ru pehen sein wind insgesamt leistet das vorliegende Buch sinen substanzellen praxsnahen Beitrag 2ur Entwickung eines Kommendkatsons
Controlling, Dariber hinaus enthal es wertvalle Denkanstiifie In Richiung siner faktenbasiensn Wertschtrung von Kommunikation als
Yeerttresher und Erfolgsfaicor Das Buch vesdient sine weiter{lihrends Digluscion,

Projektmanagement

Cronenbroek, Woligang: Handbuch Internationates Projektmanagement
Belin: Comelsen Yerlag 2004 - 365 Seiten - & 35,

Autor und Zielsetzung

Der Autor, Wolfgang Cronenbroek, hal dber |ahre umiangreiche Erishrungen im internationaben Projekimansyement gesammell und ist abs
Consultant im Bereich Projekt: und Prosessmanagesment tatig. Der Autor legt ain Pralaikerhandbuch zum Projektmanagement vor, das der
wachsenden Bedewtung der internationaben Projekte gerecht wesden will und die spenfischen Aspeiie internationaler Projekie aulgreifl

Inhalisdberblick

Basigwissen des Projekimanagements (ua. Projektanalyse, Projektstan und Projektplanung) - Internationales Projektmanagement ua.
Besonderbeiten, Kuhurelles Umdeld, Internationale Handlungskompetens, Kommuniication und Konflilkte, Erfolgsiaktonen) - Anhang (Formblit-
ez, Praxisberiche, Glossar)

Wirdigung

Ins gdnem einflthrenden Tell werden die Grundsegein und Methoden [Gr eine erfolgneiche Projektasbeit in kompalkiter Form erlasitert. Dies peschisht
in Anlehnung an den Quasl-Standard der IP-AMASGPM (Imsrnations] Project Managemiént Association] uibd PMI{Progect Mansgermsnt nstiute),
Im weiten Tesl werden dis Voraussetzungen und Besonderheiten des internationalen Projektmanagements herauspsarbefiat sowse Problem-
Hsumigen und diverss Hillen angeboten. Bemerkenswent i5t oo der im sweiten Ted enthaliene _Leitfaden fir infernationale Projekie” sowie die
umfangreiche Formularsammiung im Anhang sowie der Praxtsberichi sines Projektes in Sldostasien, das den Aufbau siner Produktionsfinma
zum Gegenstand hatte Mach Ansiche des Verfassers werden die weltwest anerkannten Methoden zur erfolgreichen Bearbeitung von Projekien
- dis Projektmanagermiemt - von den meisten Lintermehman und Mitarbettam schischt babsrrsche. St disssm Prascsleitfaden zielt der Varfasser
aud die Baheburng disser Defizite und Probleme. Cronenbrosk regt an, Jdie Menschen im Projekt ™ als Erfolgsfakior anruerkennen - dir Rezensent
kare aus eigened Erfahnang o nstimmen. Br eimatigt mit diesem Buch, infemationass Projekie gut vorbereitel und aulgeschiossen
anzugehen, planmafiy und systematisch voransutredon
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Litke, Hans-D.: Projekimanagement

Minchen / Wien: Carl Hanser Verlag 2004 - 366 Sedten - « 34,90

Die vosliepende 4. (bevasbeitete nd erweiterte Auflage vermitteh modernes Projektmanagement und damit Methoden, Techniken und
verhaltensweisen. Mach den eher dasscschen Themen folgt ein Kapitel  Evoluliondres Projekimanagement”. Evolutionknes Projpiimanage-
mant, 5o der Verfassar, besapt, dass Projekte in fhren Wirkungensammenhdnpen sslbsiorpanisierne Systema bilden, deren tatsichlicher
Verlaul nur i begrenetem Umiarge und aul sine bestemamite At wnd Weise durch Manung vorbestemmt und gesteusnt wenden kann, In dissem
Kapitel lagt Litke seine disussionswerten Uberlogungen zum Projektmanagement im Wandel dar Das Buch Inlgt einem gancheniichen Ansatz
urid seizt sich in der gebobenen krtischen Wstse mit den oft erfailvbaren und wahrmehmbaren Problemen in der prafaschen Projektarbeit
auseinander

Zu guter Letzt

Die Erarbseiung der Congness Ausgabe™ it jedes Jahy von Meuem eine besonders herauslordemde und spannende Aulgabe, der ich mich gem
peatedln ke Fs wilne sehlin, wenn &2 saich in dieterm Jahe in Mlneben 2 vieen Digkaseionen _ ru den Bochsamn” kime. (hre Meinung und thre

Hirmweise venmitledn mir die rotwendspe Orienlierung.

Heerzlich The
a1
Alfred Bisl
DarLﬂhrmhI Mart&maundHa:ﬂale Lmn.r Pml' Dr Handricsﬂ'mdat-andwﬂmmm‘m
Duisburg-Essen staral aine
2. Befragung zum Kunden-Controlling im Handel.
Uber die 1. Aktion steht ein Ergabnisbericht im Controller Magazin Nr. 1/2003, Seiten 4ff.
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Wissens-Bilanz
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Verabschiedung
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Prfer: simwens i, aond -roesfor kil
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kusiisoremticrt” Ist man dem
Winschaftsgeschehen gefolgl,
vz ganpen, hinferherpehinki
Cihne krnmpthalle Yerbindungen
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. Ausziige aus unserem Programm 2005:

Einslieg ins S-shufige Conirollar- Ausbildungsprogramim.
Stufe |

30. Mol bis 03, Juni in Feldofing (Starmbenger Sae)

D4, bis 08. Jull in Barnried (Sfarmmberger 58a)

25, b 9. Jul N Faldidrchen-Weasterhom

stage | (Infernational Progrom fenglish)
12, - 16, Saptembear in Faldafing (Stambenger See)

EAF Eﬂ!‘lhﬂlﬁl‘ } 1 mn:ﬂ'ﬁ Program

Das erfolgreiche Teo 0d. bis 08. Jull In Feldafing

|' Fr:u:hinrni'mm u vﬁﬂthlm'-an Themenschwerpunkien:
Loglkstik-Controling 20. bis 22. Juni In Feldafing

| Projeki-Managermeant und snfrcliing 22, bis 24, Aug. in Feldafing

i 2}

Buchung und informationan: www.controlsckodemie, de
odaer telafonisch untar +4WNEY 80 31 34-0
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